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1.1 Persoonlijke motivatie 
Tijdens mijn studie aan de Universiteit voor Humanistiek en in mijn werk bij Axis 
Management heb ik veel geleerd over het functioneren van organisaties. Ik heb daarbij 
ontdekt dat twee verschillende benaderingen tot heel andere perspectieven leiden. De 
organisatiekunde onderzoekt en bevraagt het functioneren van organisaties. Zij 
onderzoekt de beste wijze van organiseren en is een toegepaste wetenschap te noemen 
die als doel heeft organisaties zo goed mogelijk te laten functioneren. Deze doelgerichte 
en toegepaste benadering beantwoordt geen fundamentele, diepe vragen,  omdat ze in 
haar bevraging altijd het doel van kundig en efficiënt organiseren voor ogen houdt. 
Organisatiefilosofie is niet aan deze instrumentele, toegepaste benadering gebonden en 
stelt daarom ook andere, diepere en complexere vragen. De vraag naar zinvol werk, 
ethiek, machtprocessen en sociale uitsluiting spelen in de organisatiefilosofie wel een 
rol maar in de organisatiekunde veel minder. Mensen worden in de organisatiekunde 
vooral als middel gezien terwijl binnen de organisatiefilosofie mensen veel rijkere 
verschijningen zijn met eigen, niet tot organisatiebelang te reduceren elementen. 
Persoonlijk zie ik van beide benaderingen het nut. 
De zekerheid (of is het schijnzekerheid?) die het doelgerichte biedt, spreekt me aan en 
maakt me tegelijkertijd wantrouwig. Hoewel ik soms met verbazing rationeel-
wetenschappelijke verklaringsmodellen aanhoor en op basis van postmoderne kritiek 
niet meer geloof in ‘positivistische’ wetenschap en het idee van een Ware Wereld waar 
we door middel van waardevrije wetenschap steeds meer kennis van krijgen, merk ik dat 
leven in onzekerheid en zonder vaste grond me niet altijd even gemakkelijk afgaat. 
Filosofische perspectieven, waaronder postmoderne, op organiseren en samenwerken 
stellen belangrijke vragen. Het is mijn stellige overtuiging dat perspectieven die een 
bredere invalshoek bieden, van groot belang zijn voor de organisatiekunde. Maar het 
gevoel bekruipt me dat filosofie en postmoderne theorie als praktisch alternatief voor 
positivistische wetenschap niet voldoen. 
Voor mij zit de uitdaging in het combineren van beide perspectieven tot een eigen 
denkwijze. Ik wil niet gebonden zijn aan het nuttigheidsdenken terwijl ik ook niet wil 
filosoferen zonder verband met de concrete werkelijkheid.  
Het combineren van weidse, rijke denktradities met het concrete werk vind ik een grote 
uitdaging. Volgens mij kan de filosofie vragen stellen die een toegepaste, doelgerichte 
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benadering niet stelt. De antwoorden op die vragen zullen wel enig nut moeten hebben 
voor de concrete praktijk van het werk. Het onderzoeken, ontwikkelen en formuleren 
van zo’n perspectief – weidser, vrijer en minder gebonden dan instrumentele toegepaste 
organisatiekunde maar meer gefocust en meer toegepast dan het vrije filosoferen – is 
wat ik al enige tijd doe. Ik vind het een grote uitdaging om tussen beide perspectieven 
(filosofie en toepassing, levensbeschouwelijke denktradities en effectiviteit) een goede 
combinatie te vinden die vruchtbaar, werkbaar, eerlijk, inclusief, praktisch en efficiënt 
organiseren en managen mogelijk maakt. 
 
Deze scriptie is een verslag van mijn onderzoek naar vakmanschap op het gebied van 
projectmanagement. Ik probeer in deze scriptie beide stromingen te combineren. Ik wil 
vanuit filosofisch en vanuit organisatiekundig perspectief onderzoeken wat de 
beperkingen van doelgerichte projectmanagementmodellen zijn en ik wil onderzoeken 
hoe vakmanschap als invalshoek een perspectief kan bieden voor het ontwikkelen van 
een, in mijn ogen, groot probleem. 
 
1.2 Probleem & aanleiding 
Projectmanagement is een zeer ontwikkelde discipline. Projectmanagers hebben in de 
praktijk te maken met uiteenlopende projectmanagementtheorieën en modellen. Veel 
aspecten van het werk van een projectmanager worden in theoretische modellen gevat 
en beschreven. De theorie omvat de harde factoren van projectmanagement zoals 
ondermeer de planning, de lancering en de borging maar ook zachte aspecten zoals het 
besluitvormingsproces, de communicatie, taakverdeling binnen een team en 
cultuuraspecten. De hoeveelheid beschikbare theorie neemt bovendien steeds verder toe. 
Er verschijnen steeds weer nieuwe boeken, artikelen en cursussen over 
projectmanagement. 
Ondanks de onophoudelijk toenemende hoeveelheid theorie blijkt in de praktijk het 
management van projecten een ingewikkelde bezigheid.  
Ondanks de enorme hoeveelheid literatuur over projectmanagement en de noodzakelijke 
kwaliteiten en eigenschappen van de projectmanager mislukken veel projecten.1   
Veel projecten worden niet binnen het budget of binnen de gestelde tijd afgerond.2 In 
veel gevallen zijn de leveranciers, de klanten, de medewerkers, de uitvoerders, of de 
eindgebruikers ontevreden. Regelmatig worden projecten tussentijds gestopt (Morris & 




 The Chaos rapport (1995), The Standish Group 
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Hough, 1988, p.12). Blijkbaar lukt het ondanks almaar uitdijende kennis niet om een 
kader te ontwikkelen dat voldoende handreiking geeft voor het handelen in de praktijk. 
Gezien de enorme hoeveelheid literatuur over vrijwel alle facetten van 
projectmanagement is het nauwelijks denkbaar dat de oorzaak van het falen van zo veel 
projecten moet worden gezocht in een tekort aan theorie. Blijkbaar is er een andere 
verklaring nodig. 
Wellicht is het grote vertrouwen in instrumentele rationaliteit en beheersing misplaatst. 
Zou het kunnen dat het falen van projecten niet te wijten is aan het verkeerd uitvoeren 
van een perfect plan maar aan het feit dat een ‘perfect’ plan funest is voor een goede 
uitvoering?   
In complexe projecten kan traditioneel projectmanagement averechts werken en zelf 
juist problemen creëren die de effectiviteit van projectmanagement ondermijnen 
(Koskela & Howel, 2002).  
Management in het algemeen en projectmanagement in het bijzonder is mensenwerk.  
Ik denk dat het doorslaggevende criterium voor succesvolle of onsuccesvolle projecten 
niet de kwaliteit van de theorie is maar de kwaliteit van de mensen die de projecten 
uitvoeren. Voor het managen van projecten geldt denk ik hetzelfde. Hier is niet de 
kwaliteit van de theorie van doorslaggevende betekenis maar de kwaliteit en het 
vakmanschap van de projectmanager.  
De nadruk die ik hiermee leg op persoonlijke kwaliteiten, mensenwerk en op het 
vakmanschap van de projectmanager heeft een uitgesproken humanistisch karakter. 
Door te focussen op de ontwikkeling en ontplooiingsmogelijkheden van de 
projectmanager en zijn eigen, unieke en persoonlijke inbreng leg ik de nadruk op een 
eigen wijze van werken die weliswaar gebruik maakt van theorie maar op een geheel 
eigen manier.  
 
1.3 Onderwerp 
Deze scriptie gaat over vakmanschap in projectmanagement. Ik wil onderzoeken wat 
vakmanschap is en wat een projectmanager tot een goede projectmanager maakt. 
De term vakmanschap is een problematische term. Op het eerste gezicht lijkt 
vakmanschap een eenduidige term die een hoge mate van vakbekwaamheid aanduid.  
Vakmanschap betekent het vakman-zijn of het beheersen van het vak. (Van Dale, 1999, 
p. 3609) Vakmanschap is een term die een zekere gevorderdheid en kundigheid aangeeft, 
een vaardigheid of een kwaliteit die een beginner niet heeft maar een expert wel. 
Probleem van deze definitie is echter dat vakmanschap weliswaar een onderscheidend 
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kwaliteitscriterium is maar geen inhoudelijke betekenis heeft. Wat vakmanschap inhoud, 
wat het is dat een vakman tot vakman maakt, komt in deze definitie van vakmanschap 
niet tot uitdrukking. 
 
Vakmanschap laat zich lastig beschrijven. Ik wil in deze scriptie onderzoeken wat 
vakmanschap binnen projectmanagement zou kunnen inhouden en hoe het zou kunnen 
worden bevorderd. Eveneens wil ik onderzoeken hoe een instrumentele, doelgericht 
projectmanagementbenadering en het persoonlijk vakmanschap van een projectmanager 
zich tot elkaar verhouden.  
Hoewel vakmanschap zich lastig laat definiëren – omdat motieven voor handelingen en 
keuzes voor een belangrijk deel onbewust blijven en dus niet expliciet toegankelijk zijn3 
- wil ik onderzoeken wat vakmanschap als invalshoek zou kunnen inhouden en hoe het 
zou kunnen worden bevorderd. Theorie biedt zeker hulp, maar biedt geen uitkomst voor 
alle praktische problemen waar een projectmanager mee te maken krijgt, daar komt ook 
vakmanschap bij kijken. Meer nadruk op het vakmanschap van de projectmanager en 
het meer op de voorgrond stellen van professionele handelingsruimte geeft een 
projectmanager wellicht mogelijkheden om in de praktijk meer eigen afwegingen te 
maken en niet langer de voorgeschreven methode te volgen. 
 
1.3.1 Onderzoeksvraag 
Mijn onderzoeksvraag voor deze scriptie luidt: hoe kan het begrip ‘vakmanschap’ een 
bijdrage leveren aan beter projectmanagement? 
 
1.3.2 Omschrijving van de begrippen 
Projectmanagement is het gebruik van een verzameling hulpmiddelen en technieken om 
het gebruik van verschillende middelen te sturen naar de voltooiing van een unieke, 
complexe en eenmalige taak, binnen grenzen op het gebied van tijd, kosten en kwaliteit 
(Morris & Hough, 1987, p.4).  
                                                 
3
 Deze ontoegankelijkheid wordt beschreven en geconceptualiseerd in Argyris en Shön (1976) ‘Theory in 
practice: increasing professional effectiveness’. In dit boek beschrijven Argyris en Shön het verschil tussen 
‘espoused theory’, de grondmotieven waarop mensen hun handelen zeggen te baseren en ‘theory in use’, de 
overtuigingen en theorieën waarop mensen klaarblijkelijk hun handelen baseren als je bestudeert wat ze 
daadwerkelijk doen. Hiermee verklaren Argyris en Shön dat mensen in de praktijk vaak heel anders handelen 
dan ze zeggen. De ‘theory in use’ die een manager in de praktijk brengt is niet te ontsluiten door er 
rechtstreeks naar te vragen: je krijgt dan antwoorden vanuit de ‘espoused theory’, door iemand aangehangen 
theorie. 
 11 
Een project is een onderneming om een gespecificeerd doel te bereiken, meestal 
gedefinieerd in termen van technische prestatie, budget en (tijd)planning (Morris & 
Hough, 1987, p.3) 
 
Vakmanschap is het kunnen en willen leveren van kwaliteit. 
Vakmanschap is een kwaliteitscriterium dat een expert van een leek onderscheidt.  
Vakmanschap is een duurzame, basale menselijke drijfveer. Het bestaat uit het 
verlangen om werk goed uit te voeren omwille van het werk zelf. Vakmanschap beperkt 
zich uitdrukkelijk niet tot traditionele ambachten en handenarbeid. Vrijwel alle 
vakgebieden kunnen er gebruik van maken (Sennet, 2008, p.17). 
 
1.3.3 Doelstelling 
Primaire doelstelling van mijn onderzoek is het theoretisch bekritiseren van 
projectmanagementtheorie en instrumentele, doelgerichte rationaliteit binnen 
projectmanagement. Hiermee wil ik een bijdrage leveren aan theorievorming over 
projectmanagement.  
Secondaire doelstelling is het identificeren en beschrijven van vakmanschap in 
projectmanagement en het expliciet maken van vakmanschap van projectmanagers. 
Hiermee wil ik laten zien dat niet-technische aspecten niet alleen een belangrijke rol 
spelen bij projectmanagement maar ook tot het (impliciete) kennisgebied van 
projectmanagement behoren.  
 
1.3.4 Theoretische relevantie 
Dit onderzoek is theoretisch relevant omdat meer inzicht in en kennis van de 
beperkingen en moeilijkheden binnen projectmanagement kan leiden tot meer 
genuanceerde ideeën over hoe projectmanagement in de praktijk werkt. Hiermee kan de 
afstand van de theorie tot de concrete praktijk worden verkleind. Door bepalende 
factoren in het vakmanschap van een projectmanager onder woorden te brengen, kan 
een deel van de praktijk wellicht ook beter theoretisch worden beschreven.  
 
1.3.5 Praktische relevantie 
De praktische relevantie van dit onderzoek ligt in het onder woorden brengen van 
vakmanschap van projectmanagers. Juist aspecten die niet expliciet in hun 
taakomschrijving zijn opgenomen maar die wel een grote rol spelen, verdienen het aan 
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het licht gebracht te worden. Dit kan helpen om bijvoorbeeld de scholing van 
projectmanagers te verbeteren en om verdere praktische wijsheid te ontwikkelen binnen 
dit vakgebied.  
 
1.4 Afbakening 
Met dit onderzoek wil ik, zoals eerder genoemd, een bijdrage leveren aan de 
ontwikkeling van vakmanschap bij projectmanagers. Mensen in organisaties worden 
geacht onder werktijd geen mensen te zijn, maar werknemers. Verschillende aspecten 
van het mens zijn worden geacht onder werktijd niet aanwezig te zijn of dienen te 
worden uitgeschakeld.  
Voor mijn onderzoek ben ik juist geïnteresseerd in de menselijke aspecten. Ik wil de 
inhoud van het begrip vakmanschap onderzoeken: wat maakt een vakman een vakman? 
Het spreekt voor zich dat de inhoud van het begrip per vakgebeid anders is. Ik heb 
ervoor gekozen om dit te onderzoeken op het gebied van projectmanagement.  
Projectmanagement is volgens mij een managementterrein waar de waardering voor 
persoonlijke kwaliteiten en niet-specifieke kennis – die zich moeilijk verhoudt tot 
meetbaarheid, kwantificeerbaarheid en zekerheid – het gemakkelijkst ingang kan vinden. 
Dit komt denk ik omdat een projectmanager altijd nieuwe, bijzondere taken moet 
verrichten in een unieke samenhang met veel betrokken partijen die elk hun eigen 
belang hebben. . Mijn doel is om te achterhalen wat vakmanschap in 
projectmanagement betekent en wat dat mogelijk kan toevoegen aan het vakgebeid.  
 
1.5 Onderzoeksstrategie 
De onderzoeksstrategie die ik heb gevolgd om een antwoord te vinden op mijn 
onderzoeksvraag is in de eerste plaats het bestuderen van literatuur over ondermeer 
projectmanagement, vakmanschap, impliciete kennis, normatieve professionaliteit en (in 
mindere mate) gestalt- en humanistische psychologie. Daarnaast bestond het onderzoek 
uit het analyseren van een casus. Ik heb hiervoor gekozen omdat een casusbespreking 
mijn inziens het beste recht doet aan de rijke, complexe werkelijkheid waarbinnen 
projecten gestalte krijgen. Bovendien kan ik door een casusbespreking goed illustreren 
wat ik in mijn literatuurstudie heb ontdekt over vakmanschap in projectmanagement. 
Omdat ik wilde onderzoeken welke factoren van invloed zijn op vakmanschap en wat 
vakmanschap in de praktijk inhoudt, wilde ik kijken naar de concrete praktijk van de 
projectmanager.  
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Hoewel theorie van groot belang is –  bijvoorbeeld om ons handelen in te kaderen en om 
algemene regels te maken waaronder het handelen zich kan schikken of te reflecteren 
over onze handelingen –  worden afwegingen voor al het handelen altijd in een concrete 
situatie gemaakt. Een gevalstudie leek me dan ook de beste onderzoeksmethode om hier 
meer over te weten te komen. Vakmanschap krijgt immers niet in de theorie maar 
uitsluitend in de praktijk werkelijk betekenis. 
 
1.6 Leeswijzer 
Deze scriptie is opgedeeld in drie hoofdstukken: in het eerste hoofdstuk beschrijf ik 
beknopt de ontwikkeling van het vakgebied van projectmanagement vanaf de oudheid 
tot nu. Ik laat daarbij een ontwikkeling  zien  waarbij denken en doen steeds verder van 
elkaar verwijderd  worden en vakmanschap meer en meer wordt gepositioneerd in het 
goed kunnen nadenken over het werk, in plaats van in het werk zelf.   
Het tweede hoofdstuk bekritiseert de wetenschappelijke benadering. Met de theorie van 
het ongrijpbare weten (Polanyi, 1974) wil ik laten zien dat objectieve kennis niet kan 
bestaan omdat elke vorm van kennen of weten een persoonlijke component in zich 
draagt. Persoonlijke en subjectieve factoren hebben altijd een belangrijke invloed op het 
denken. Dat is geen kwalijke zaak. Projectmanagers kunnen, door hun eigen 
beperkingen te omarmen, te trainen en te ontwikkelen, steeds beter de complexe 
processen vormgeven die zich aandienen bij het managen van projecten. 
Het derde en laatste hoofdstuk bestaat uit een casusbespreking waarin ik het handelen 
van projectmanager drs. ing. Michael Bres onderzoek en in verband breng met de in 
hoofdstuk één en twee besproken theorie. Ik laat daarbij zien hoe in een concreet project 
problemen ontstaan en worden aangepakt. Bijzondere aandacht heb ik daarbij voor de 
persoonlijke trots en professionele wil van de projectmanager om vakwerk af te leveren. 
Deze overtuiging leidt er in dit project toe dat de projectmanager theorieën gebruikt en 
kiest voor zover ze nuttig zijn voor het uitvoeren van het concrete werk. De autonome 
overwegingen van de projectmanager en diens wil om goed werk te leveren zijn zo 





2. Projectsucces verzekerd?  
Vakmanschap als sleutel tot waarachtig projectsucces 
 
‘Curiously, despite the enormous attention project management and analysis have 
received over the years, the track record of projects is fundamentally poor, particularly 
for the larger and more difficult ones. Overruns are common. Many projects appear as 
failures, particularly in the public view. Projects are often completed late or over 
budget, do not perform in the way expected, involve severe stain on participating 
institutions or are cancelled prior to their completion after the expenditure of 
considerable sums of money.’ (Morris & Hough, 1987, p. 7) 
 
Het citaat hierboven is tweeëntwintig jaar geleden geschreven maar lijkt nog steeds 
actueel.  
Nog altijd worden veel projecten niet conform planning gerealiseerd. Ieder jaar lopen 
veel projecten uit. Budgetten worden vaak ruimschoots overschreden en vaak voldoet 
het projectresultaat niet aan de oorspronkelijke vraag. 
Hoe is het mogelijk dat projectmanagement, een discipline die zich de vraag stelt hoe 
projecten succesvol te implementeren, klaarblijkelijk wel in staat is een samenhangende 
methode te formuleren, maar dat projecten desondanks niet leveren wat wordt beloofd? 
Hoe kan het dat ondanks de enorme toename in kennis, kundig projectmanagement 
eerder uitzondering is dan regel? Is het een kwestie van tijd voordat de ideale 
projectmanagementmethode wordt gevonden en de discrepantie tussen wat wordt 
beloofd en wat wordt waargemaakt verdwijnt? Heeft projectmanagement als methode 
elementen in zich die er op wijzen dat deze spanning tussen ideaal en werkelijkheid zal 
blijven bestaan?  
In dit hoofdstuk zal ik kort uiteenzetten welke ontwikkeling projectmanagement heeft 
doorgemaakt en wat de meest in het oog springende kenmerken zijn. Bovendien zal ik 
enkele kritische kanttekeningen maken bij de methodiek en de achterliggende 
vooronderstellingen die in de ontwikkeling van projectmanagement als zelfstandige 
discipline zichtbaar worden. Ik realiseer me dat een beknopt overzicht onmogelijk alle 
relevante ontwikkelingen kan beschrijven en zal me beperken tot de hoofdlijnen.4  
                                                 
4
 Een uitgebreid overzicht van de ontwikkeling van projectmanagement is te vinden in ‘A short history of 
modern project management’(Stretton, 2007). Meer over projecten en projectmanagement is te vinden in 
‘Project Management’ (Lock, 2007). Tegenwoordig veel gebruikte projectmanagementmethodes worden 
beschreven in ‘Wegwijzer voor methoden bij projectmanagement’ (Verheijen, 2007). 
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2.1 Ontstaan en ontwikkeling van Projectmanagement  
Verschillende auteurs (Stretton, 2007; Verheijen, 2006;  Kor, 1999; Grevers & Zijlstra,  
1998) verwijzen naar grote bouwwerken zoals de Maya tempels in Guatemala en de 
piramides in het oude Egypte: projecten die al in een ver verleden zijn afgerond maar 
die nog altijd hun sporen nalaten. Alom wordt aangegeven dat het realiseren van 
projecten - en daarmee ook het organiseren en inrichten van projecten - zo oud is als de 
weg naar Rome. Projectmanagement als specifieke, moderne discipline komt op in de 
jaren vijftig. Het ontstaat uit verschillende werkvelden waaronder de bouw, defensie, 
petrochemische industrie en techniek. Als belangrijke managementdiscipline heeft het 
zich over de afgelopen vijftig tot zestig jaar gestaag ontwikkeld (Stretton, 2007). Het 
type projectmanagement dat ten tijde van de realisatie van tempels en piramides 
gegruikt werd, heeft vanzelfsprekend een ander karakter dan het huidige 
projectmanagement.  
 
Projecten werden voor c.a. 1900 over het algemeen georganiseerd, geleid en uitgevoerd 
door creatieve architecten en bouwkundigen, bijvoorbeeld bij het bouwen van 
kathedralen, kastelen of tempels. In die tijd was het gebruikelijk om voor de realisatie 
van een project te vertrouwen op gezond verstand, wilskracht, vakmanschap en hard 
werken. Een van de uitvoering afgescheiden projectmanagement bestond in die tijd niet. 
Hoe een project werd uitgevoerd, was een integraal onderdeel van het project zelf. 
Creativiteit en vakmanschap waren voor 1900 erg belangrijk en intrinsiek verbonden 
met zowel het project als de uitvoering daarvan. 
Tijdens de industrialisatie en onder invloed van het werk van wetenschappers en 
ingenieurs, waaronder Fredrick Windslow Taylor5, werden ten tijde van de Eerste 
Wereldoorlog het organiseren en managen van het werk en het uitvoeren van het werk 
steeds verder van elkaar gescheiden (Lock, 2007).  
In deze periode komt het begrip management voor het eerst op. Henry Gannt, werkte 
voor Taylor en ontwikkelde zijn beroemde Gantt-schema’s die worden gebruikt voor de 
tijdsplanning van verschillende activiteiten in een project. Dit hulpmiddel wordt binnen 
modern projectmanagement nog steeds veel gebruikt. Gannt-schema’s worden gebruikt 
bij het maken en bewaken van project- en activiteitenplanningen. Kenmerkend is de 
                                                 
5
 Taylor werd beroemd om zijn standaard werk ‘The Principles of Scientific Management (1911)’. Taylor 
wilde door nauwkeurige arbeidsstudies, maximale efficiëntie en prestatieverbeteringen bereiken. Hij streefde 
ernaar objectieve productienormen vast te stellen, aan de hand waarvan men prestaties kon beoordelen. Hij is 
beroemd geworden om de scheiding van planning en uitvoering; van hoofd en hand. 
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horizontale tijdschaal. Gannt-schema’s delen werkprocessen in stukken en maken 
faseringen in een project inzichtelijk.  
 
Voorbeeld van een Gannt-chart (Lock, 2007, p.78) 
 
Deze grafieken waren in eerste instantie moeilijk te veranderen wanneer ze eenmaal 
waren gemaakt, waardoor ze een grote invloed hadden op de tijdsindeling van een 
project.6  
In de vijftiger jaren ontstond voor het eerst het idee om een individu of organisatie aan 
te stellen als manager van een project. Zo werd één individu of organisatie 
verantwoordelijk gemaakt voor het bereiken van projectdoelen. (Stretton, 2007). De 
jaren zestig kenmerken zich door uitbreidingen in het takenpakket van de 
projectmanager. Was in de jaren vijftig tijdmanagement (het maken van planningen en 
het controleren van planningen) het belangrijkste werkgebied van een projectmanager, 
in de jaren zestig werden budgetteren en het plannen van middelen en mensen daaraan 
toegevoegd. Projectmanagement vond met name plaats in de bouw, bij defensie en in 
complexe industrie zoals vliegtuigbouw en ruimtevaart. Geleidelijk ontwikkelden zich 
professionele instituten op het gebied van projectmanagement zoals het IMPA: 
International Project Management Association in Europa en het PMI: Project 
Management Institute in de Verenigde Staten (Stretton, 2007). 
De professionele ontwikkeling van de discipline projectmanagement werd voor een 
belangrijk deel ontwikkeld en vastgelegd in een Project Management Body of 
Knowledge (PMBOK), dat werd ontwikkeld door het PMI begin jaren tachtig. Zes 
belangrijke functies van projectmanagement werden benoemd: kosten, tijd, kwaliteit, 
                                                 
6
 Tegenwoordig worden Gannt-schema’s nog steeds veel gebruikt. Door de opkomst van de computer zijn ze 
echter veel gemakkelijker. Door verschillende gebruikers, te veranderen. Hierdoor zijn ze minder ‘dwingend’ 
dan een kleine eeuw geleden. Niettemin blijft de achterliggende gedachte van het structureren van 
werkprocessen leidend. 
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'scope' (omvang of reikwijdte), mensen en communicatie (Greer, 2002). 
Daarbij is van belang dat projectmanagement steeds als gestructureerde discipline en 
benadering wordt gezien in plaats van een samenraapsel van technieken en middelen om 
projecten vorm te geven (Stretton, 2007). In de vijftiger jaren ontstond ook steeds meer 
belangstelling voor het menselijke aspect van management en projectmanagement. 
Behalve het inzicht dat mensen waardevolle middelen (resources) zijn voor een project, 
ontstond ook het inzicht dat menselijke interacties een belangrijke invloed hebben op 
het projectsucces7. De menslijke factor, de persoonlijkheid en de eigenschappen van een 
projectmanager werden als belangrijke aspecten in het managen van projecten 
onderkend (Verheijen, 2006, p.17). 
Echter, het belang van menselijke interacties leidde tot de ontwikkeling van 
aanwijzingen voor het handelen in de praktijk. Daarmee onderging projectmanagement 
als discipline een omvangrijke verandering. Projectmanagement begon concrete 
aanwijzingen te geven omtrent menselijke interacties en gewenst gedrag van de 
projectmanager. Was zij eerst aleen instrument of hulpmiddel voor de ontwikkeling van 
kwaliteit, nadien begon projectmanagement voor te schrijven onder welke voorwaarden 
kwaliteit mogelijk werd. Sindsdien wordt het handelen van de projectmanager door de 
theorie ingegeven en daardoor wordt zijn autonome, professionele handelingsruimte 
verkleind. De projectmanager wordt op deze manier minder beschouwd als persoon en 
meer als een onderdeel, ingebed in een theoretisch constructie. 
Terwijl projectmanagement zich in eerste instantie richtte op het oplossen van concrete 
problemen tijdens de uitvoering van projecten, wordt sinds de jaren negentig meer en 
meer nadruk gelegd op afbakening van een project, de relatie met de omgeving en het 
stapsgewijs determineren van de wensen van een klant en het definiëren van risico's 
voordat een project aanvangt. Projectmanagement richt zich dan niet langer op de 
problemen die zich aandienen in de uitvoering van projecten, maar meer op het 
voorkomen van die problemen en het beheersen ervan. Hiermee krijgt 
projectmanagement meer voorspellende waarde en minder toepassingswaarde. Plannen, 
afbakenen en vooruitkijken worden heel belangrijk. Het succes van een project wordt 
daaraan gerelateerd. Als de planning en het plan goed verzorgd zijn, dan kan er niks 
misgaan, zo lijkt het wel. Als dat onverhoopt toch gebeurd dan heeft dat gelegen aan 
onvoorziene problemen in de uitvoering van het plan. Dat resulteert in meer aandacht 
voor het maken van plannen waardoor een vicieuze cirkel ontstaat. Probleem van deze 
                                                 
7
 Meer over het menselijke aspect van projectmanagement is te vinden in:‘Mensen maken projecten: over 
gedragsvaardigheden en teamrollen in projectmanagement’ (2002) van Nicole Bremer-Ammann. 
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benadering is dat projecten per definitie onvoorspelbaar zijn. Projecten zijn unieke, 
eenmalige gebeurtenissen en laten zich moeilijk beheersen en plannen. 
Het definiëren van een project in relatie tot haar omgeving leidde er ook toe dat 
projecten werden gepositioneerd in een bredere context, bijvoorbeeld van 
organisatieveranderingen.  
Een project werd meer ingebed en moest passen in de organisatie als geheel. Steeds 
vaker werd het positioneren van een project met behulp van een businesscase 
beoordeeld: het beoordelen van het verwachte effect van het beoogde projectresultaat op 
het bedrijfsresultaat op de lange termijn (Verheijen, 2006, p. 18). Bovendien krijgt 
projectmanagement een grote invloed op organisaties en veranderingstrajecten. 
Projectmanagement beïnvloedt daarbij ook de organisatie- en managementkunde. 
Projectmanagement wordt gezien als geschikte organisatievorm voor bedrijven en 
instellingen die veel projectmatig werken. ‘Project-based management’ en ‘management 
by projects’ ontstaan en worden gebruikt en toegepast als organisatiestrategie (Stretton, 
2007). Projectmanagement als discipline verbreedt zich en is van grote invloed op 
organisatiekunde en algemeen management. Dat gaat zo ver dat zelfs de Nederlandse 
regering, die ook veel projecten beheert en uitvoert, steeds projectmatiger gaat 
functioneren. De in 2000 ingevoerde verantwoordingsdag, waarop de regering 
verantwoording aflegt voor de resultaten van het voorgenomen beleid in het jaar 
daarvoor is daar een voorbeeld van.8 
 
2.1.1 Toenemende theorie   
Projectmanagement ontwikkelde zich sinds het ontstaan in de jaren vijftig van de vorige 
eeuw tot een aparte methodologie die ook gebruikt kan worden voor het implementeren 
en initiëren van veranderingen in organisaties. Hiermee drukte projectmanagement 
steeds meer een stempel op de organisatiekunde. Het toenemen van vakdiploma’s en 
certificaten voor projectmanagement benadrukt dat nog eens. Projectmanagement vindt 
meer en meer ingang in organisaties, mede doordat de afhankelijkheid van IT-
specialisten afneemt aangezien steeds meer managers zelf in staat waren 
computerprogramma's te gebruiken om hun projecten te beheersen en managen. 
Tegenwoordig komen projecten heel veel voor. Het is niet langer het exclusieve domein 
                                                 
8
 De regering maakt op verantwoordingsdag de balans op en rapporteert de voortgang van alle projecten die 
ze uitvoert (zie: http://www.regering.nl/verantwoordingsdag) 
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van architecten en bouwkundigen maar vrijwel iedere eenmalige inspanning die niet 
binnen het reguliere werkproces past, wordt al snel een project genoemd.9  
Inmiddels is projectmanagement uitgegroeid tot een alom gerespecteerde discipline. Er 
zijn veel boeken die allerhande aspecten van projectmanagement beschrijven. Er zijn 
zeer diverse, onderling verschillende theorieën, over hoe projecten moeten worden 
geleid en vormgegeven. Er zijn verschillende aanpakken te ontdekken, ieder met eigen 
kenmerken, binnen een grote hoeveelheid theorieën en methoden. Het aanbod van 
universiteiten en managementopleidingen is zeer breed en gebruikt een heel palet aan 
professionele kwalificaties en competenties (Verheijen, 2006; Lock, 2007 en Stretton, 
2007).  
Ondanks deze enorme hoeveelheid kennis en ervaring is wordt een groot deel van de 
moderne projecten niet succesvol wordt afgerond. (Lock, 2007, p. 5). 
Morris en Hough (1987) verbazen zich over dit gegeven en stellen dat 
projectmanagement als discipline inmiddels volwassen genoemd kan worden, getuige 
duizenden artikelen, boeken en congressen. Projectmanagement als discipline richt zich 
echter niet op die factoren die werkelijk van belang zijn bij het bepalen van het slagen of 
falen van projecten. Het slechte resultaat van veel projecten heeft te maken met factoren 
die niet het onderzoeksgebied van traditioneel projectmanagement betreffen. 
Projectmanagement richt zich als discipline op de implementatie van een project. Ze 
stelt doorgaans geen fundamentele, kritische of strategische vragen over hoe projecten 
beter kunnen. Projectmanagement heeft een toegepaste, doelgerichte, betekenis voor 
projecten gekregen. Daarmee wordt projectmanagement een functionele discipline die 
zich ten doel stelt zo efficiënt mogelijk met behulp van hulpmiddelen en technieken, de 
binnen het project gedefinieerde doelen te bereiken binnen technische, budgettaire en 
tijdsgrenzen (Morris & Hough, 1987, p. 4). Het gaat bij projectmanagement dus meer 
om een functionele implementatie en weinig om een fundamentele, inhoudelijke 
doordenking van hoe projecten beter kunnen.  
 
Het falen van projecten zou wel eens verklaard kunnen worden door de manier waarop 
het projectmanagement als theorie zijn weerslag heeft op de praktijk. Door zich te 
ontwikkelen als denk- en controlekader heeft projectmanagement de wijsheid over het 
plannen, vormgeven en uitvoeren steeds meer losgemaakt van de concrete praktijk. 
                                                 
9
 Iets waar Rudy Kor zich tegen verzet. Kor (1999) geeft aan dat de aanduiding project dikwijls wordt 'misbruikt' 
doordat alles wat buiten routineus werk valt als project wordt aangeduid terwijl veel van die opgaven helemaal 
niet om een gedegen, systematische en planmatige aanpak vragen maar eerder om krachtig en opportunistisch 
handelen (Kor 1999,  p. 14). 
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Door steeds wetenschappelijker te werk te gaan, ontstaat meer en meer theorie. Deze 
theorie wordt leidend voor het uitvoeren van projecten, terwijl vakmanschap als 
doorslaggevende factor niet in de theorie wordt benoemd. Vakmanschap wordt niet 
langer gelokaliseerd in de persoonlijke kwaliteiten van de projectmanager, maar wordt 
ondervangen door steeds verder ontwikkelde theoretische, wetenschappelijk 
onderbouwde inzichten. 
De theorie hoopt vakkundig projectmanagement mogelijk te maken door steeds betere 
beschrijvingen en door aanwijzingen voor het handelen te geven. Ook het persoonlijk 
vakmanschap van de projectmanager wordt op deze manier in handen gelegd van de 
theorie. Aangezien vakmanschap zich maar moeilijk laat kwalificeren, dreigt het als 
factor te verdwijnen. De projectmanager gaat voor de ontwikkeling van kwaliteit te rade 
bij de theorie die deze kwaliteit belooft. Hiermee richt hij zich op het abstracte en het 
algemene, niet op het specifieke en concrete. Vakmanschap ontwikkelt zich echter niet 
door je te richten op theorie, zoals ik in het volgende hoofdstuk verder zal uitleggen. 
 
2.1.2 Wetenschap en het non-specifieke 
Projectmanagement heeft dus sinds haar ontstaan als discipline een enorme 
ontwikkeling doorgemaakt. Hoewel in de loop van de geschiedenis veel veranderingen 
zijn opgetreden, blijven een aantal algemene kenmerken van de theorie van 
projectmanagement ongewijzigd.  
In de loop van de geschiedenis heeft projectmanagement zich ontwikkeld van een 
intrinsiek, met de concrete uitvoering verbonden kundigheid, naar een algemene, meer 
van de realiteit geabstraheerde, min of meer objectieve wetenschap. Voordeel van deze 
ontwikkeling is het systematisch onderzoeken en nadenken over hoe projecten het beste 
kunnen worden geleid. Nadeel is dat de verbinding met de concrete realiteit, de 
specifieke omstandigheden waarin een project moet worden uitgevoerd en de 
vaardigheid om daar op in te spelen steeds minder plek heeft in methodieken voor 
projectmanagement.  
Door een wetenschappelijke benaderingswijze toe te passen zijn aspecten die zich 
moeilijk onder woorden laten brengen niet gemakkelijk te plaatsen binnen een theorie 
van projectmanagement. Het zou kunnen dat juist die aspecten essentieel zijn voor 
vakkundig projectmanagement. Van Kalmthout (1997) merkt op dat het in onze cultuur 
gebruikelijk is dat een bepaalde opvatting van wetenschappelijkheid dient als hoogste 
criterium voor wat acceptabel, goed en betrouwbaar is.  
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‘De levens- en wereldbeschouwing die daarachter [namelijk achter 
wetenschappelijkheid als hoogste criterium] schuilgaat kan het best omschreven worden 
als een mechanisch-technologische waarbinnen ‘prediction and control’ de hoogste 
waarden en doelstellingen zijn. In deze visie is alles dat niet specifiek daartoe te 
herleiden is of daarbij is onder te brengen ‘non-specifiek’. Met andere woorden: 
specifiek is datgene dat technologisch te beheersen is, de rest is vaag, soft en mystiek, 
het ontbeert werkelijkheidswaarde’ (Van Kalmthout, 1997, p.67) 
 
Alles wat niet past binnen een technologische beheersingsvisie wordt dus door die 
technologische, wetenschappelijke benadering vaag, soft of mystiek genoemd en 
daarmee van werkelijkheidswaarde ontdaan. Vakmanschap ligt als begrip dicht bij wat 
Van Kalmthout non-specifiek noemt. Omdat het zo lastig onder woorden te brengen is 
wat vakmanschap precies is, komt het binnen technisch-rationele kaders, gemakkelijk in 
de verdrukking. Het kan immers niet voldoen aan de eisen (expliciteerbaar, specifiek, 
onderzoekbaar, toetsbaar, herhaalbaar) die een wetenschappelijk 
projectmanagementmodel voorstaat.  
 
2.1.3 Algemene kenmerken 
Hoewel alle projecten eenmalige gebeurtenissen zijn, vallen er toch algemene patronen 
op. 
Dat er veel inspanningen worden geleverd om deze algemeenheden te karakteriseren en 
te verfijnen komt dan ook logisch voor en de nadruk op beheersbaarheid en 
planmatigheid is dan ook goed te begrijpen. Veel projectmanagementmethodes die 
tegenwoordig worden gebruikt, kenmerken zich door een sterke nadruk op 
doelgerichtheid en planning, op beheersbaarheid en planmatig handelen. Voor dit 
plannen, managen en beheersen van een project en de voortgang van het project, bestaan 
vele hulpmiddelen, modellen en theorieën.10 Hoewel deze theorieën onderling 
verschillen, is er grote gelijkenissen in de achterliggende vooronderstellingen.  
Kenmerkend voor het paradigma van projectmanagementtheorie is een rotsvast 
vertrouwen in strategie en instrumentele rationaliteit. Binnen het denken over 
projectmanagement en in de praktijk van het uitvoeren en managen van projecten wordt 
een grote nadruk gelegd op een goede planning en het goed inschatten van de benodigde 
middelen om een project tot een succesvol einde te brengen. Het definiëren van een 
                                                 
10
 Voor een overzicht en vergelijking van veelgebruikte methoden zie Verheijen, red. Wegwijzer voor methoden 
bij projectmanagement, PMI & Berenschot 
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goede strategie is volgens de projectmanagementtheorie een noodzakelijke (en soms 
zelfs ook een voldoende!) voorwaarde voor het welslagen van een project. Deze 
overtuiging vind ik in heel veel management modellen terug.  
Grevers en Zijlstra (1998) beschrijven bijvoorbeeld vijf principes voor succesvol 
projectmanagement. Volgens hen zijn er algemene principes te formuleren die voor 
ieder project gelden hoewel alle projecten verschillend zijn: 
‘Deze vijf principes zijn:  
 1. Scheid management en uitvoering. 
 2. Deel het managementproces op. 
 3. Geef richting aan de omgeving. 
 4. Gebruik een model voor de uitvoering. 
 5. Beheers de uitvoering.’  (Grevers en Zijlstra, 1998, p. 27) 
Alle vijf principes werpen vragen op. Is het mogelijk om management en uitvoering van 
een project daadwerkelijk te scheiden? Is management niet een essentieel onderdeel van 
het uitvoeren van een project?11 Is het mogelijk, nuttig en werkbaar om het 
managementproces in stukken te delen? Richting geven aan de omgeving impliceert een 
gecontroleerd inwerken op die omgeving. In hoeverre is dat realistisch?  
 
Tot in de jaren veertig van de 20e eeuw kon een project starten met uitsluitend 
inhoudelijke kennis van het onderwerp en ervaring uit voorgaande projecten. 
Projectmanagement bestond toen nog niet als zelfstandige discipline. Hoe projecten 
werden uitgevoerd, was ingebed in de projecten zelf. In de decennia daarna is de 
ervaring met projecten opgeslagen, ontwikkeld en is deze kennis steeds meer 
gesystematiseerd in een aantal methoden en technieken. Door gesystematiseerde theorie 
kan een projectmanager tegenwoordig naast zijn eigen inhoudelijke kennis en ervaring 
ook beschikken over een methode die hem wordt aangereikt als ‘geconceptualiseerde 
kennis van anderen’. De impliciete boodschap die daaruit spreekt, is dat hiermee 
projectsucces verzekerd is. Een geschikte methode op juiste wijze toepassen, reduceert 
immers de onzekerheid van de opdracht (Verheijen, 2006, p.8).  
De methode van projectmanagement draagt weliswaar bij aan het succes van een project, 
maar de invloed van de methode is niet doorslaggevend. Professionele vaardigheid 
wordt benoemd als de doorslaggevende factor. De projectmanagementmethode die 
                                                 
11
 Opdrachtgever en opdrachtnemer zouden de wijze van leiding geven aan het project kunnen meenemen in 
hun overeenkomst. Daarbij is het verstandig om op te merken dat ook het overeenkomen van een 
managementwijze geen garanties biedt voor het welslagen van een project. 
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wordt gebruikt, wordt vergeleken met het gereedschap van een timmerman. Dit 
gereedschap kan van goede of matige kwaliteit zijn, maar uiteindelijk bepalen het 




In dit hoofdstuk heb ik algemene kenmerken van projectmanagementtheorie benoemd 
en aangegeven waar het doelgerichte, instrumentele managementdenken en een sterke 
focus op theorie niet alleen de werkelijkheid vertekent, maar ook de professionele 
handelingsruimte van de projectmanager verkleint. In haar ontwikkeling tot zelfstandige 
discipline heeft projectmanagement zich in een paradox gemanoeuvreerd. Enerzijds 
poogt ze door middel van steeds toenemende hoeveelheden modellen en theorie 
vakwerk te ‘garanderen’, anderzijds is  het vakwerk daardoor juist los komen te staan 
van het project. Denken en doen worden raken steeds verder van elkaar gescheiden en 
vakmanschap wordt gepositioneerd in het goed kunnen nadenken over het werk, in 
plaats van in het werk zelf. 
De projectmanager wordt in dat paradigma tot een soort intelligente mechanische 
bestuurder, die als een robot de mechanische instructies van een theorie opvolgt. Allerlei 
menselijke en impliciete aspecten ontbreken in deze beschrijving van de projectmanager. 
De eis van wetenschappelijke toetsbaarheid en dus specificeerbaarheid heeft tot gevolg 
dat vakmanschap als term buiten beschouwing blijft omdat het niet specifiek te maken is 
wat vakmanschap precies inhoudt. Dat is problematisch omdat juist in impliciete, non-
specifieke factoren het verschil wordt gemaakt. Vakmanschap wordt voor een belangrijk 
deel gevoed door deze niet-specifieke en impliciete factoren. Geëxpliciteerde theorie 
kan ervoor zorgen dat impliciete factoren buiten het blikveld blijven. Goede voeling 
hebben met impliciete aspecten kan de kwaliteit van het werk positief beïnvloeden.  
 
Door de focus op instrumentele rationaliteit en doelgericht denken ontstaan op twee 
niveaus problemen. In de eerste plaats is er geen algemene overeenstemming over de 
bestaansgrond van kennisaanspraken en zijn er vragen te stellen bij geldigheidsclaims in 
de theorie van projectmanagement. De wetenschappelijke basis van de methode wordt 
niet vaak bevraagd op haar geldigheid. Toch is er wel kritiek geuit op het controle- en 
beheersingsdenken. Een vorm van kritiek - toepasbaar op het denkkader en de 
vooronderstellingen in de theorie van projectmanagement - is dat objectief weten niet 
kan bestaan en niet aan het handelen voorafgaat zoals de theorie van het 
projectmanagement wil doen geloven. Weten en kennen is een proces dat zich in een 
persoon afspeelt. Weten is actief en is niet los van de concrete context of de persoon 
waarin dit weten zich manifesteert te beschouwen. Ik zal hier verder op ingaan in 
hoofdstuk twee. 
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In de tweede plaats zijn er problemen te ontdekken in de uitvoering van projecten. Door 
een sterke nadruk op instrumenteel denken en handelen en op planning en controle 
wordt er in de praktijk, bij het managen van projecten, veel aandacht besteed aan 
projectplannen, tijdschema’s en risicoanalyses. In het uitvoeren van het werk wordt veel 
aandacht besteed aan, en vertrouwen gesteld in, een theoretisch construct. Het is 
weliswaar verstandig om complexe werkzaamheden goed te doordenken, maar het 
gevaar bestaat dat aan de eenmaal vastgestelde plannen en planningen te rigide worden 
vastgehouden en deze niet gezien worden als tijdelijk beeld. Hierdoor kan een 
dynamische verbinding tussen beeld, planning, theorie en het concrete werk ernstig 
worden bemoeilijkt. Het gevaar bestaat dat men denkt dat het geconstrueerde beeld 
werkelijkheid is en dat bijvoorbeeld risico’s daadwerkelijk zijn beheerst of het project 
daadwerkelijk is gepland. Deze vertekening maakt het moeilijk voor de projectmanager 
om aandacht te hebben voor signalen die hem vanuit de concrete praktijk bereiken en 
die wellicht van groot belang zijn voor het bijsturen of het plannen van het project.  
 
Projectmanagement als theorie werpt een verblindend licht op een project. De 
helderheid die op die manier ontstaat, voorziet in een heel menselijke behoefte om orde 
in de chaos te scheppen en overzicht te creëren daar waar mensen aan een project 
moeten samenwerken terwijl het eindproduct niet op voorhand zichtbaar is. De behoefte 
onzekerheid te reduceren leidt tot grote nadruk op het maken van plannen.12  
Theorie kan zeker nuttig zijn en is een noodzakelijke voorwaarde voor het doen van 
goed werk. Theorie is echter geen voldoende voorwaarde. Een goede theorie verzekert 
de projectmanager nog niet van projectsucces. 
 
In het volgende hoofdstuk zal ik verder ingaan op impliciete, non-specifieke aspecten, 
persoonlijke kennis en vakmanschap en zal ik de kritiek op een wetenschappelijke 
benaderingswijze verder uitwerken. 
 
                                                 
12
 Dit leidt dan tot een gevoel van controle, grip hebben op de zaak en daarmee welbehagen maar deze manier 
van doen kan ook worden begrepen als een wegmoffelen van een melancholiek gevoel van het ook niet te weten. 
De drang naar duidelijkheid ook worden verklaard met het ongemak zich in ambigue, onzekere of voor meer 
interpretaties vatbare situaties te bevinden (Ten Bosch, 2003). 
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3. Polanyi & Sennet een kader voor vakmanschap? 
 
In het vorige hoofdstuk werd beschreven dat veel projectmanagementmethoden zich 
kenmerken door een doelgerichte, instrumentele benaderingswijze. Het doelgerichte 
bestaat eruit dat er een projectdoel wordt geformuleerd en dat de 
projectmanagementmethode handvatten biedt om dat doel te bereiken. De 
projectmanager maakt gebruik van een projectmanagementmethode om het 
geformuleerde doel te bereiken.  
Het definiëren van het te bereiken projectdoel vindt plaats in een complex krachtenveld. 
Er zijn veel verschillende belangen gemoeid bij een project. Hoewel offertes, 
projectplannen en projectdoelen vaak anders doen voorkomen, vindt een project plaats 
in een bepaalde geschiedenis. Hiermee bedoel ik dat beelden en ideeën een complexe, 
vaak onuitspreekbare, ontstaansgeschiedenis hebben die dikwijls veel verder terug gaat 
dan de officiële documentatie doet vermoeden. Vanuit projectplannen wordt graag 
gedaan alsof projecten éénmalige, unieke en afgebakende stukken werk zijn, maar in 
werkelijkheid zijn alle projecten ingebed in complexe krachtenvelden. Ze ontstaan niet 
vanzelf, maar zijn diep verbonden met organisaties en ontwikkelingen in de 
maatschappij. De woorden in projectplannen, initiatiedocumenten, 
acceptatiedocumenten en ook de managementwijze staan niet los van de concrete 
praktijk; ze beschrijven deze niet alleen, maar ze oefenen er ook invloed op uit. Een 
projectplan schrijven is een handeling die zorgt voor afbakening van het project en 
daarmee het project isoleert van ermee samenhangende aspecten.13 
Er zijn vraagtekens te plaatsen bij de voorstelling die projectmanagementtheorie maakt 
van de rijke en complexe werkelijkheid waarbinnen projecten gestalte krijgen. Hieruit 
voort komen problemen die binnen de huidige benaderingswijze van 
projectmanagement niet kunnen worden opgelost. Pas als er iets verandert aan het beeld 
van een alwetende, beslissende, controlerende manager kan er beweging komen in 
enkele fundamentele problemen.  
 
                                                 
13
 Vergelijk in dit verband het verschil tussen performatieve en constaterende uitspraken in de taalfilosofie 
van J.L. Austin’s ‘How to do things with words (1962)’. Austin beweert hierin dat er een verschil bestaat 
tussen constaterende uitspraken die ‘feiten’ benoemen en performatieve uitspraken die zelf een vorm van 
handelen zijn. Als iemand zegt: ‘ik verklaar de vergadering voor geopend’ dan is die uitspraak zelf een 
handeling. Hetzelfde geldt bij projecten. Door middel van Start-up sessies of evaluaties wordt een begin en 
einde aan een project gemaakt. Deze afbakening is zelf performatief. Het is een handeling, niet louter een 
beschrijving. 
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3.1 Brohm: de legitimiteit van managers 
René Brohm (2005) stelt dat in de organisatiekunde het idee is ontstaan dat het 
industriële tijdperk zijn einde nadert. Traditionele organisatiedoelen zoals efficiency, 
kostenbesparing en effectieve controle maken meer en meer plaats voor alternatieven 
die zich richten op de lange termijn, kennisdeling en flexibiliteit. Brohm legt uit dat 
binnen het denken over organisaties veelal een eenzijdige benadering wordt toegepast. 
Volgens Brohm kenmerkt organiseren zich door het maken van onderscheid. Toen door 
professionalisering en specialisatie de diversiteit aan kennis toenam, ontstonden ook 
diverse manieren van onderscheid maken, elk met een eigen logica en achtergrond. 
Vanuit dit standpunt komt de essentiële vraag: hoe gaat men om met deze diversiteit aan 
inzichten op een moment dat er geen duidelijk gedeeld kader voorhanden is om deze 
verschillen te beoordelen, te onderscheiden, ofwel te organiseren? 
 
‘De belangrijkste taak van een manager is om beslissingen en verantwoordelijkheid te 
nemen m.b.t. de verdeling van taken en middelen en het uitoefenen van controle. Deze 
taken zijn gedefinieerd in relatie tot een hiërarchie. Een hiërarchie is van oudsher hét 
coördinatie mechanisme en heeft als basisaanname dat alle belangrijke kennis is 
gecentraliseerd in de management hiërarchie.’(Brohm, 2005 p.185) 
 
De hiërarchische organisatiewijze voldoet volgens Brohm niet meer. Managers, in het 
bijzonder projectmanagers, beschikken niet langer over de relevante kennis om 
medewerkers aan te sturen. Dit heeft alles te maken met het steeds abstracter worden 
van de taken die medewerkers, zeker in projecten, moeten uitvoeren. Controleren en 
managen van een medewerker aan de lopende band is van een heel andere orde dan 
leidinggeven aan een team van professionals die een nieuw document-
managementsysteem moeten invoeren in een organisatie.  
Door de diversiteit aan specialisaties heeft een projectmanager tegenwoordig veel 
minder inzicht in de aard van de taken dan bijvoorbeeld een lijnmanager van twintig jaar 
gelden.  
Bovendien zijn de vaardigheden en inzichten die nodig zijn om een project te plannen 
niet gelijk aan de know-how en de eigenschappen die nodig zijn om het proces van een 
project te managen. De projectmanager heeft de taak om werk te verdelen en te ordenen 
maar mist dikwijls het overstijgend inzicht, de rationele grond, om deze taak goed te 
kunnen uitvoeren. De veranderlijke en veranderende omstandigheden in een project 
vragen om een dynamische, praktijkgeoriënteerde werkwijze. Een statische werkwijze 
 29 
en een eenduidige probleemoplossingsbenadering voldoen niet langer. De 
projectmanager die vanuit zijn positie als manager probeert de taken te verdelen komt in 
de problemen omdat hem de mogelijkheid ontbreekt voldoende controle te kunnen 
uitoefenen. Bovendien beschikt een projectmanager doorgaans niet over voldoende 
specialistische kennis om de verdeling van werk goed te kunnen inrichten. Op dat 
moment staat de legitimiteit van de manager en de rationaliteit van de organisatie op het 
spel. Het gebrek aan een gedeeld kader maakt beslissingen van de manager willekeurig 
en tast daarmee de fundamenten van de organisatie aan (Brohm, 2005). 
Brohms oplossing voor dit organisatieprobleem is het uitwerken van een polycentrische 
orde, een alternatieve vorm van organiseren die zich kenmerkt door participatie van alle 
betrokkenen, openheid, onderlinge samenwerking, een platte structuur zonder vooraf 
vastgestelde hiërarchie en zonder centrale coördinatie (Brohm, 2005). 
 
In tegenstelling tot wat Brohm doet - namelijk de structuur van de organisatie bevragen 
en verbeteren - wil ik de persoon van de projectmanager centraal stellen en onderzoeken 
door in te gaan op het werk van Michael Polanyi en Richard Sennet. 
Met deze auteurs wil ik vragen uitwerken rond de achterliggende kenleerproblematiek 
die waar te nemen is in projectmanagementtheorieën en de (impliciete) 
geldigheidsaanspraken van deze theorieën. Deze vragen zijn van fundamentele aard. Ze 
hebben betrekking op de status van begrippen als kennis, weten en objectiviteit.  
Nauwkeurige beschouwing van Sennet en Polanyi kan objectivistische redeneerwijzen 
blootleggen, ontkrachten en tegelijkertijd een alternatieve invalshoek schetsen die de 
‘bron’ van kennis van de theorie terugbrengt naar de persoon van de projectmanager.  
Deze verlegging van de focus is van belang om te benadrukken dat projectmanagement 
mensenwerk is. Het uitvoeren van een stappenplan kan daar onderdeel van uitmaken 
maar het reduceren van het menselijke aspect en het verleggen van de 
verantwoordelijkheid van de persoon van de projectmanager, naar een abstracte set 
regels (projectmanagementtheorie) is niet bevorderlijk voor de ontwikkeling van 
kwaliteit. 
 
Theorieën en modellen, die per definitie van de concrete werkelijkheid abstraheren, 
kunnen de projectmanager van dienst zijn om zijn afwegingen in de praktijk te maken. 
Ze kunnen hem echter niet van de plicht en de mogelijkheid ontslaan om zijn eigen,  
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vakkundige, oordeel leidend te laten zijn in het managen.14  
De projectmanager die in het besef van een beperkt weten tracht zo optimaal mogelijk 
zijn taken uit te voeren is juist hierdoor beter in staat zijn eigen professionele 
handelingsruimte in te nemen. Ongebonden aan theoretische kennis - hoewel hij er 
vanzelfsprekend bij zijn professionele afwegingen wel gebruik van maakt - kan de 
projectmanager die zijn eigen afwegingen als richtinggevend beschouwt op een veel 
dynamischer manier te werk gaan dan de projectmanager die vasthoudt aan de te volgen 
strategie, de toe te passen theorie of de overeengekomen protocollen. 
 
3.2 Polanyi: een kentheoretische kritiek  
Polanyi (1974) beschrijft een theorie van ongrijpbaar weten (tacit knowing). Polanyi 
beweert dat weten een proces is en gebruikt termen als ‘tacit knowing’, ‘indwelling’ en 
‘subsidiairy awareness’ om dat proces te beschrijven. Deze samenhangende begrippen 
beschrijven wat er gebeurt als we iets begrijpen, leren of weten.  
Polanyi stelt dat objectieve kennis niet bestaat en dat beelden, indrukken, invallen en 
intuïtie een essentieel onderdeel uitmaken van een onderzoeksproces. Volgens Polanyi 
moeten we ervan uitgaan dat we meer weten en kunnen dan we kunnen vertellen. 
(Sanders, 1988 p.3). Voordat we logisch en stapsgewijs redeneren bevinden we ons in 
een veld waarin allerlei soorten indrukken, waarnemingen, concepten en beelden een 
invloed hebben op ons gedachteproces.  
Wanneer we echter achteraf proberen te reconstrueren hoe we tot bepaalde gedachten of 
inzichten zijn gekomen, nemen we vaak deze onbewuste en impliciete gegevens niet 
mee. Volgens Polanyi is deze hele ontastbare of ongrijpbare dimensie (tacit dimension) 
zeer van belang en kan deze ons helpen om beter te begrijpen wat er in de praktijk 
gebeurt. 
Deze dimensie is echter niet expliciet toegankelijk. Polanyi geeft het voorbeeld van het 
herkennen van een gezicht. We zijn in staat om uit duizenden gezichten precies het 
gezicht van een bekende te herkennen en te selecteren, maar we weten niet hoe we dat 
gezicht herkennen. 
                                                 
14
 De Duitse filosoof Immanuel Kant maakte onderscheid tussen theorie en praktijk. Theorie is volgens Kant 
(2003) het geheel van regels (zelfs van praktische regels) mits deze regels een algemeen karakter hebben. 
Daarbij wordt geabstraheerd van en het concrete. Praktijk (praxis) noemt hij de verwerkelijking van een doel, 
dat als gevolg van bepaalde algemeen voorgestelde beginselen van het handelen wordt gezien. In de 
verbinding tussen theorie en praktijk wordt altijd een tussenschakel verlangd. Deze tussenschakel is volgens 
Kant het oordeelsvermogen. Dit oordeelsvermogen stelt practici in staat in de praktijk uit te maken of iets 
onder de regel valt of niet. Het oordeelsvermogen is een kundigheid die niet zelf onder steeds opnieuw 
geformuleerde regels kan worden gebracht. Kant bedoelt hiermee dat het oordeelsvermogen een zelfstandig 
vermogen is dat niet verder bepaald kan worden voorgeschreven door theorie. 
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Ondanks dat we niet kunnen benoemen hoe we een gezicht uit duizenden kunnen 
herkennen, kost het herkennen van het gezicht ons geen speciale moeite. Herkenning 
van gezichten is iets dat mensen kunnen zonder dat ze expliciet kunnen aangeven hoe ze 
dat doen. 
Hetzelfde geldt voor sommige (complexe) handelingen zoals fietsen. De natuurkundige 
principes die ervoor zorgen dat een fietser niet omvalt, zijn slechts bij weinig fietsers 
bekend. Zelfs als deze natuurkundige principes wel bekend zijn, is het maar de vraag of 
de fietser er in praktische zin iets aan heeft. De principes die werken tijdens het fietsen 
zijn alleen relevant als ze kunnen worden geïntegreerd in de concrete praktijk van het 
fietsen. De natuurkundige regels kunnen een nuttige aanvulling zijn op het praktisch 
begrip en de ontwikkeling van de kunst van het fietsen. Theoretische kennis kan echter 
geen vervanging bieden voor dit praktische begrip en de kunst van het fietsen (Polanyi, 
1974). 
In de praktijk blijkt dat heel veel mensen uitstekend uit de voeten kunnen zonder deze 
natuurkundige inzichten. Zonder de kunst van het balanceren te demonstreren kan 
niemand fietsen, kleuters op driewielers uitgezonderd.  
 
   3.2.1 Focaal en subsidiair bewustzijn 
Polanyi heeft in de ontwikkeling van zijn theorie van het ongrijpbaar weten (tacit 
knowing) en ook in de ontwikkeling van het begrippenpaar focal- en subsidiary 
awareness gebruik gemaakt van inzichten die zijn ontwikkeld in de Gestalt-psychologie. 
Gestalt-psychologie stelt dat mensen uit een gedifferentieerd, chaotisch veld van 
indrukken betekenisvolle eenheden scheppen.  
Mensen maken betekenis uit indrukken die op zichzelf chaotisch en complex zijn. 
Vanuit de elementen wordt een betekenisvolle eenheid geconstrueerd. Dit proces is een 
actieve integratie van gegevens en hoewel dat proces zich heel vaak onbewust voltrekt, 
is het construeren van betekenis iets wat mensen doen. 
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Illustratie van gestalteformatie uit (Perls, Hefferline & Goodman, 1973, p.55) 
 
‘In visual perception the things of which one is subsidiary aware are merged, or fused 
into a coherent whole. The perceiver attends from the parts to the whole by virtue of a 
mental act of integration. This lends tacit knowing, and this all its instantiations, a 
peculiar directedness, a ‘vectorial quality, that is, intentionality’ (Sanders, 1988, p.9) 
 
Gestalt-psychologie gebruikt onder meer de begrippen voor- en achtergrond. Een van de 
bekendste illustraties van de begrippen voor- en achtergrond uit de Gestalt-psychologie 





Wat op dit plaatje te zien is, is afhankelijk van wat je als voorgrond en wat je als 
achtergrond beschouwt. Is de achtergrond wit, dan is de voorgrond een vaas of een kelk, 
maar beschouw je de achtergrond van de afbeelding als zwart dan zie je twee naar 
elkaar kijkende gezichten. 
De meeste mensen lukt het vrij gemakkelijk om beide plaatjes in deze afbeelding te zien. 
Interessant om op te merken is dat het nooit lukt om beide figuren (de vaas en de 
gezichten) tegelijkertijd waar te nemen. In het schakelen tussen voor- en achtergrond 
zien we een andere figuur (de Gestalt-psychologie spreek van ‘gestalt’), maar we 
kunnen een element niet tegelijkertijd als voorgrond en achtergrond zien (Pearls, 
Hefferline & Goodman, 1973, p.52). 
 
Polanyi onderscheidt focaal bewustzijn (focaal: daar waar onze focus is of waar onze 
aandacht op is gericht; brandpunt) en ons subsidiair bewustzijn (alle elementen, 
indrukken, beelden en gedachtes die niet onze expliciete aandacht hebben). 
Focal awareness is datgene waar we ons expliciet van bewust zijn, wat we onder 
woorden kunnen brengen en waarop we ons handelen kunnen baseren. Subsidiair 
bewust zijn we van alle daaromheen zich aan ons voordoende indrukken die we niet 
kunnen specificeren of expliciteren, maar die we ons wel bewust zijn, zij het impliciet. 
Deze factoren zijn dus niet beschikbaar voor ons expliciete bewustzijn. Focaal 
bewustzijn en subsidiair bewustzijn zijn elkaar uitsluitende begrippen. Net als in de 
gestalt-afbeelding kan onze expliciete aandacht verschuiven naar een aspect wat tot dan 
toe in ons subsidiair bewustzijn aanwezig was. Richten we onze aandacht op een nieuwe 
of andere indruk dan verdwijnt datgene waar we ons voorheen expliciet bewust van 
waren naar de achtergrond. 
Polanyi beschrijft het gebruik van een hamer om het verschil tussen focaal en subsidiair 
bewustzijn duidelijk te maken. Wanneer we met een hamer een spijker in een stuk hout 
slaan, richten we ons op een heel andere manier op de hamer dan op de spijker. Als we 
hebben geslagen, voelen we niet dat het handvat op onze hand ‘slaat’ maar dat de kop 
van de hamer op de spijker slaat. 
Hetzelfde geldt voor het ontwikkelen van vaardigheden. In het uitvoeren van complexe 
handelingen zijn we ons bewust van theorie, maar niet op een expliciete wijze. De 
theorie functioneert het beste als ze in onze handelingen is geïntegreerd, zoals de hamer 
een verlengstuk is van onze arm: 
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‘A person may improve his skill by studying manuals of handbooks and by taking to 
heart the instructions of an expert. However, says Polanyi, when it comes to action he 
has to reintegrate all this explicit rule knowledge within his performance, i.e. make the 
rules function at the subsidiary level where they have their proper significance.’ 
(Sanders, 1988, p.19) 
 
3.2.2 Tacit knowing 
Polanyi introduceerde het begrip ongrijpbaar weten, (tacit knowing of taciet weten).  
Polanyi spreekt niet van ongrijpbare kennis (tacit knowledge) omdat hij wil 
benadrukken dat weten een dynamisch proces is en niet refereert aan iets in de externe 
wereld dat wordt gekend op een verborgen wijze. Weten is volgens Polanyi dus een 
proces en wordt door impliciete, ongrijpbare aspecten beïnvloed. Weten beschrijven als 
een proces impliceert een drastische kritiek op objectivisme.15 
Al datgene wat we taciet weten is een soort weten dat zelf niet kritisch is omdat het 
zichzelf niet beschouwen kan: ‘Tacit knowing is a-critical. Tacit knowing and particular 
the mental act of integration which constitutes it cannot be critical’ (Sanders, 1988, 
p.22). 
Kritiek kan er later op worden gegeven als het ongrijpbare weten zich openbaart, maar 
het taciet weten is zelf a-kritisch.  
Taciet weten is dus een proces waarbij intuïtie en verbeelding een rol spelen. Zoals elk 
menselijk vermogen is dit inherent feilbaar. Taciet weten moet dus nadrukkelijk niet 
worden gekoppeld aan onmiddellijke kennis of intuïtie die traditioneel als onfeilbaar en 
zelfbevestigend gezien worden. Dit is een belangrijk punt. Taciet weten is niet hetzelfde 
als intuïtie of ‘zien dat iets klopt’ zonder daar uitleg over te geven. Taciet weten is 
dynamisch en heel gewoon menslijk. Het heeft niets spiritueels. 
 
3.2.3 Indwelling 
Polanyi beschrijft de structuur van weten en kennen. Het bijzondere van Polanyi’s 
invalshoek is de betekenis van het persoonlijke in het weten en kennen. Zijn 
begrippenkader richt zich, zoals in het voorgaande duidelijk is geworden, op de 
ongrijpbare aspecten van het weten, ‘tacit knowing’. Daarnaast is elk weten en elk 
kennen volgens Polanyi een persoonlijk weten en kennen. Dat persoonlijke aspect van 
                                                 
15
 Binnen de organisatiekunde is dit punt vaak misverstaan. Tacit knowledge wordt, bijvoorbeeld binnen 
kennismanagement, vaak gezien als nog niet geëxpliciteerde kennis. Polanyi beschouwt tacit knowing echter 
als aspect van elk weten. Alle kennis heeft dus een impliciete, verborgen component.  
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elk weten is concreet te observeren in het feit dat alles wat een mens weet zich in die 
mens bevindt. We rekenen erop en gebruiken ons lichaam heel dikwijls zonder dat we 
ons daar expliciet bewust van zijn:  
‘The unique character of our body lies in the fact that it is the only collection of things 
which we know almost exclusively by relying on our awareness of them for attending to 
some thing else. All parts of our body serve us as tools for observing objects outside us 
and for manipulating these for purposes of our own. Every time we make sense of the 
world, we rely on our tacit knowledge of impacts that the world makes on our body and 
of the responses of our body to these impacts. Hence, the exceptional position of our 
body in the universe. But hence also our capacity for assimilating to ourselves things 
outside, by relying on our awareness of them for attending to something else. When we 
use a tool or a probe and, above all, when we use language in speech, reading, or 
writing, we extend our bodily equipment and become more effective and more intelligent 
beings.’ (Polanyi, 1962). 
 
Ongrijpbaar weten (tacit knowing) vindt eerst en vooral plaats in ons lichaam. De 
manier waarop we ons lichaam richten naar objecten en mensen buiten ons, zelfs de 
manier waarop we nadenken over verheven zaken en filosoferen over de zin van het 
leven, dat alles doen we terwijl we ons taciet bewust zijn van ons lichaam. We 
vertrouwen op de mogelijkheden en vermogens van ons lichaam, ook al zijn we ons 
daar niet expliciet van bewust. Het ‘leven in het lichaam’ (indwelling) is zo een 
belangrijke bron van verstaan of begrip: 
 
‘Tacit knowing now appears as an act of indwelling by which we gain access to a new 
meaning. When exercising a skill we literally dwell in the innumerable muscular acts 
which contribute to its purpose, a purpose which constitutes their joint meaning. 
Therefore, since all understanding is tacit knowing, all understanding is achieved by 
indwelling.’ (Polanyi, 1962). 
 
3.2.4 Polanyi contra objectivisme 
Polanyi’s werk kan worden gezien als een manier om wetenschappelijke invalshoeken 
te bevrijden van hun objectieve claims. Polanyi introduceerde zijn idee van persoonlijke 
kennis mede als tegengif tegen objectivisme.16 Volgens Polanyi kan een theorie van de 
                                                 
16
 Voor een uiteenzetting van objectivisme en een kritiek zie ‘The Benefits and Hazards of the Philosophy of 
Ayn Rand: A Personal Statement’ (Branden, 1984) 
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waarheid (of het weten) objectivistisch worden genoemd als het impliceert dat de 
ontastbare component wordt ontkend of geëlimineerd als een consistent gedeelte of 
factor in het ontstaan van een waarheidsclaim (Polanyi, 1974, p. 71; Sanders, 1998, 
p.39). 
Polanyi benadrukt dat het wegmoffelen van deze component er ook toe leidt dat 
persoonlijke betrokkenheid wordt geminacht, zoals in een positivistische 
waarheidsopvatting duidelijk zichtbaar wordt. De persoon van de onderzoeker doet er 
binnen deze benadering niet toe en Polanyi verzet zich daartegen door te benadrukken 
dat de betrokkenheid van de onderzoeker een grote invloed heeft op het 
onderzoeksproces. Polanyi ziet in objectivisme een hallucinatie, een vals ideaal. Het 
onpersoonlijke, abstracte, waardevrije kennen is een streven dat we volgens Polanyi 
beter kunnen loslaten en wat zelfs de meest fanatieke objectivist in een duivels dilemma 
brengt. 
Iedere objectivist ziet zich namelijk voor een dilemma gesteld dat hij enerzijds veel 
belang hecht aan het objectieve en het onpersoonlijke, maar dat hij anderzijds daarmee 
zijn eigen commitment, inzet en lust voor die onpersoonlijke kennis veracht en in 
diskrediet brengt (Sanders,1988, p. 37). Polanyi probeert het systeem van denken over 
geldigheidsaanspraken open te breken door een alternatief te schetsen voor objectieve 
kennis. Niet alleen is alle weten volgen Polanyi zeer persoonlijk. Dit persoonlijk weten 
heeft wel degelijk geldigheid ondanks dat het niet objectief is. Nadrukkelijk ziet Polanyi 
het persoonlijke als subjectief noch objectief: 
‘… I think we may distinguish between the personal in us, which actively enters our 
commitments, and our subjective states, in which we merely endure our feelings. This 
distinction establishes the conception of the personal, which is neither subjective nor 
objective In so far as the personal submits to requirements acknowledged by itself as 
independent of itself, it is not subjective; but in so far as it is an action guided by 
individual passions it is not objective either. It transcends the disjunction between 
subjective and objective (Polanyi, 1974; p. 300).  
Polanyi stelt dat de ‘eis’ van onpersoonlijkheid een onredelijke en onjuiste eis is. Het is 
zelfs gevaarlijk om te proberen twijfel en onzekerheid uit te sluiten.17 Voor Polanyi is 
het belang dat wordt gehecht aan rationele, objectieve kennis en aan het kenvermogen 
ten opzicht van minder ‘rationele’ informatie ongepast. Als wordt ontkend dat de 
samenstelling van de wetenschappelijke ‘waarheden’ ook een resultante is van 
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 Twijfel en onzekerheid nemen ook binnen het pragmatisme van John Dewey en William James een zeer 
belangrijke plek in. 
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‘willekeurige’ voorkeuren van wetenschappers, hun persoonlijke en individuele 
gedachtes, motieven en passies en dat wetenschappelijke waarheden eveneens de 
‘winnaars’ zijn van een ‘machtspel’ dat gespeeld werd in de totstandkoming van de 
wetenschappelijke inhoud, dan treedt een effect in werking dat grote gevolgen heeft. De 
macht die uitgaat van de vastgestelde feiten is onder meer dat de noodzaak tot kritisch 
onderzoek verdwijnt. De feiten spreken immers voor zich. Kritische beschouwing van 
het ontstaan van wetenschappelijke (en trouwens ook niet- wetenschappelijke) ‘feiten’ 
maakt echter duidelijk dat wat ‘waarheid’ is gaan heten ook is geconstrueerd. De 
ontstaansgeschiedenis van wetenschappelijke ‘waarheden’ en ‘feiten’ wordt in het 
spreken over ‘feiten’ verdoezeld.18 We zijn we als mensen, hoe graag sommigen het ook 
zouden willen, gewoonweg niet in staat de wereld op absolute, objectieve wijze waar te 
nemen. We zijn gebonden aan onze eigen indrukken, herinneringen, drijfveren, 
interpretatiekaders, en onze vaardigheden. Er kan dus geen Absolute, Objectieve 
Waarheid bestaan (Brohm, 2005 p. 23). 
 
3.2.5 Persoonlijke kennis 
Polanyi wil dat de menselijke vermogens meer met elkaar in verband gebracht worden. 
De eenzijdige nadruk op objectieve kennis doet afbreuk aan andere belangrijke 
menselijke vermogens. Volgens Polanyi zijn taciete mogelijkheden zoals het integreren 
van kennis zodanig belangrijk dat deze unieke menselijke eigenschappen niet moeten 
worden overgenomen door het ‘gezag’ van een wetenschappelijke theorie: 
‘The avowed purpose of the exact sciences is to establish complete intellectual control 
over experience in terms of precise rules which can be formally set out and empirically 
tested. Could that ideal be fully achieved, all truth and all error could henceforth be 
ascribed to an exact theory of the universe, while we who accept this theory would be 
relieved of any occasion for exercising our personal judgement: we should only have to 
follow the rules faithfully.’ (Polanyi, 1974,  p71). 
 
Polanyi beweert verder dat iedere ‘kenner’ persoonlijk participeert in iedere begrijpende 
handeling. En dat dus alle kennis een persoonlijke component heeft. Polanyi laat zien 
dat het ‘weten’ veel ongrijpbaarder is dan we beseffen. Deze persoonlijke component 
wordt doorgaans volledig gereduceerd tot het subjectieve domein. Binnen veel 
                                                 
18
 Bruno Latour (1987) noemt in ‘Science in action: how to follow scientists and engineers through society’ 
dit verschijnsel blackbox. De concrete omstandigheden waaronder wetenschappelijke inzichten tot stand zijn 
gekomen en de inspanningen die zijn gemaakt om een inzicht geldigheid te verschaffen ten koste van een 
ander inzicht worden verdoezeld.. 
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wetenschappelijke en objectivistische waarheidsvisies wordt de geldigheid deze 
persoonlijke, en dus subjectieve, kennis niet erkend. Hiermee wordt alle niet-
objectiveerbare kennis gediskwalificeerd.19 
Polanyi probeert het systeem van denken over geldigheidsaanspraken open te breken 
door een alternatief te schetsen voor objectieve kennis. Niet alleen is alle weten volgens 
Polanyi zeer persoonlijk, dit persoonlijk weten heeft wel degelijk geldigheid, ondanks 
dat het niet objectief is. Sterker nog, het ideaal van objectieve, onbetwistbare kennis 
zorgt ervoor dat het subjectieve en persoonlijke element dat zich volgens Polanyi in elk 
weten manifesteert aan het zicht wordt onttrokken en daarmee verdoezelend werkt:  The 
ideal of an impersonally detached truth would have to be reinterpreted, to allow for the 
inherently personal character of the act by which truth is declared (Polanyi, 1974, p.71). 
 
 
3.2.6 Polanyi & organisatiekunde 
Polanyi is een veel geciteerd auteur in het onderzoeksgebied van kennismanagement 
(knowledge management) in de organisatietheorie. Een van de bekendste auteurs die 
voortgaat op het werk van Polanyi is Nonaka. Volgens Nonaka kan een organisatie 
succesvol innoveren als zij in staat is om de ‘tacit knowledge’ die in een bedrijf 
aanwezig is te mobiliseren en expliciet te maken. In samenwerking met Takeuchi 
schreef Nonaka het boek ‘De kenniscreërende onderneming (1997)’ waarin hij het 
proces van het expliciteren van taciete kennis nader beschouwt. Nonaka en Takeuchi 
hebben het proces van het externaliseren van taciete kennis beschreven in hun ‘spiraal 
van kennis’ of het SECI-Model (Socialiseren, Externaliseren, Combineren en 
Internaliseren).  
De toepassing van het begrip tacit knowing op organisaties is interessant maar roept ook 
vragen op. Nonaka en Takeuchi richten zich op kennis in organisaties, terwijl Polanyi 
zich richt op het individu. Bovendien lijkt taciete kennis bij Nonaka en Takeuchi slechts 
een kenmerk van kennis te zijn (impliciet of expliciet), terwijl Polanyi nadrukkelijk 
aangeeft dat elk kennen een ongrijpbare (taciete) component heeft. Ongrijpbaar weten is 
geen ‘ding’ of een ‘kenmerk’ maar een immer aanwezige dimensie van elke vorm van 
kennis. Taciete kennis is per definitie niet expliciet, maar wordt verondersteld door zijn 
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 In psychotherapie en de humanistische psychologie wordt stilgestaan bij de kracht en de waarde van niet te 
specificeren, non-specifieke factoren. Martijn van Kalmthout (1997) benoemt het non-specifieke als het 
wezenlijke aspect in psychotherapie. Hij pleit voor het ontdoen van de ‘wetenschappelijke’ en ‘professionele’ 
façade en dat de essentie van psychotherapie niet moet worden gezocht in wetenschappelijke methoden en 
theorieën maar in de menselijke factor.  
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bijdrage aan de focus. De tegenstelling tacit – focaal (Polanyi) is een andere dan tacit – 
expliciet (Nonaka & Takeuchi). De door Nonaka voorgestelde werkwijze, namelijk om 
taciete kennis expliciet te maken, past dan ook niet binnen Polanyi’s denkkader. 
 
Nonaka en Takeuchi zijn de meest geciteerde auteurs op het gebied van 
kennismanagement (knowledgemanagement), terwijl ook Polanyi veel geciteerd wordt 
(Grant, 2007). Grant (2007)  voerde een onderzoek uit naar de kwaliteit van de 
referenties naar Polanyi in publicaties van drie tijdschriften op het gebied van 
kennismanagement (Journal of Intellectual Capital, Journal of Knowledge Management 
en Knowledge and Process Management). Hij onderzocht daarbij of de auteurs 
Polanyi’s concepten goed representeren en zo niet, wat daarvan de betekenis en de 
implicaties zijn. De stuitende conclusie van dit, ietwat subjectieve, maar diepgravende 
onderzoek is dat van de in totaal 52 papers die Grant onderzocht, 42% van de auteurs 
waarschijnlijk Polanyi niet heeft gelezen. Bovendien geldt dat bij 23% van de papers 
een significante misinterpretatie van Polanyi’s werk zichtbaar is. Meest voorkomend is 
de – onjuiste – weergave dat Polanyi twee typen van kennis identificeert (taciet en 
expliciet) en dat dit een of/of toestand is. Dit is een directe contradictie met de stelling 
dat elk weten een ongrijpbaar element in zich draagt. Bovendien lijken verschillende 
auteurs te suggereren dat Polanyi over kennis in organisatiecontext schrijft en dat 
Polanyi beweert dat het onmogelijk is om taciete kennis meer bewust te maken. (Grant, 
2007). 
De conclusies van het onderzoek van Grant zijn onder meer dat auteurs onzorgvuldig 
zijn in hun citaten en daarmee misinterpretaties kunnen onderhouden en verankeren. 
Specifiek voor het gedachtegoed van Polanyi geldt dat de onzorgvuldigheid in het 
begrip van Polanyi en het onjuist gebruik van Polanyi’s begrippen er mede oorzaak van 
kunnen zijn dat binnen het onderzoeksgebied kennismanagement een te simpele 
voorstelling van zaken is ontstaan. Door terug te gaan naar de oorspronkelijke teksten en 
ideeën van Polanyi kan dit onderzoeksgebied tot verdere ontwikkeling worden gebracht 
(Grant, 2007). 
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3.3 Vakmanschap: de ambachtsman 
‘Onduidelijk betekent niet dom; sterker nog, wat we met woorden kunnen zeggen is 
misschien wel beperkter dan wat we met dingen kunnen doen. Vakwerk staat voor een 
domein van vaardigheid en kennis dat het verbale verklaringsvermogen van de mens 
misschien wel te boven gaat… Dit is een, misschien dé, fundamentele menselijke 
beperking: taal is geen geschikt ‘spiegelinstrument’ voor fysieke bewegingen van het 
menslijk lichaam.’ 
Sennet (2008; p.112). 
 
Richard Sennet (2008) schrijft in zijn boek ‘De Ambachtsman: de mens als maker’ over 
de teloorgang van vakmanschap in het westen. Vakmanschap is, volgens Sennet, een 
duurzame, basale menselijke drijfveer. Vakmanschap benoemt hij als het verlangen om 
werk goed uit te voeren omwille van het werk zelf. Vakmanschap beperkt zich niet tot 
traditionele handenarbeid en is in veel disciplines te vinden: computerprogrammeurs, 
artsen, kunstenaars en zelfs ouders en andere opvoeders kunnen er gebruik van maken 
(Sennet 2008; p. 17). 
Voor het ontwikkelen van vakmanschap en het leveren van kwaliteit is betrokkenheid, 
de tijdelijke opheffing van het verlangen naar voltooiing20 en oefening nodig, veel 
oefening. Talent is veel minder van belang. Sennet stelt zelfs dat we beweringen over 
aangeboren, ongetraind talent met een korreltje zout moeten nemen. Als voorbeeld 
noemt hij het ‘wonderkind’ Mozart. Sennet maakt duidelijk dat Mozart tussen zijn 
vijfde en zijn zevende zijn ‘aangeboren’ muzikale geheugen telkens weer oefende bij 
het improviseren aan het klavier. De overtuiging dat ongepolijst talent oefening kan 
vervangen is dan ook onjuist (Sennet 2008; p. 47). 
Sennet noemt betrokkenheid en toewijding als kenmerk van vakmensen. Zij zijn 
betrokken bij hun werk omwille van dat werk zelf, dus niet omwille van een ander doel, 
zoals geld verdienen, promotie maken, schitteren of de beste zijn.  
De discipline, betrokkenheid en toewijding die echter voor het leveren van vakwerk 
noodzakelijk zijn, komen gemakkelijk in de verdrukking. Bijvoorbeeld als opleidingen 
niet de benodigde kennis en vaardigheden aanleren of als een werkplaats of een 
organisatie andere belangen, doelen en principes op het oog heeft dan het werkelijk 
streven naar goede kwaliteit (Sennet 2008; p.17). De ontwikkeling van vakmanschap 
kan bovendien worden gehinderd door sociale en economische omstandigheden.  
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 Het tijdelijk opheffen van het verlangen naar voltooiing staat op gespannen voet met een doelgerichte, 
instrumentele benadering die het resultaat voorop stelt.  
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De ontwikkeling van de westerse beschaving en de ontwikkeling van management als 
vak hebben eraan bijgedragen dat hoofd en hand steeds verder van elkaar verwijderd 
zijn geraakt. In de westerse geschiedenis werd praktische activiteit op verschillende 
momenten geminacht en ondergeschikt geacht aan zogenaamd hogere doelen. De religie 
heeft de tastbare realiteit in twijfel getrokken en trots zijn op je werk wordt 
tegenwoordig als luxe gezien (Sennet, 2008). 
Denken heeft een positie gekregen los van het concrete lichaam waarin dat denken 
plaatsvindt. Die ontwikkeling is zowel voor het hoofd als voor de hand schadelijk. 
Zowel expressie als begrip worden gehinderd als deze scheiding wordt gemaakt.21 Een 
vakman voert een dialoog tussen concrete handelingen en het abstractere denken. Een 
echte vakman is in staat continu een dynamiek te hebben tussen denken en doen, tussen 
hoofd en hand. 
De motivatie voor het doen van werk wordt bovendien tegenwoordig vrijwel nooit 
gevonden in de autonome mens zelf. Het verlangen om hard te werken of goed werk te 
leveren wordt niet verondersteld. Daardoor vormt zich een cultuur in bedrijven en 
disciplines - zoals bijvoorbeeld management - alsof mensen gemotiveerd moeten 
worden. Tegenwoordig worden mensen dikwijls gestimuleerd tot het doen van veel en 
goed werk. Dit gebeurt door het vertellen van verhalen en het uitdragen van denkkaders 
die er voor moeten zorgen dat werknemers gemotiveerd zijn en blijven. Sennet stelt dat 
deze denkkaders worden ingegeven door ofwel een moreel gebod om goed werk te 
verrichten ten behoeve van de gemeenschap, ofwel door een concurrentie gedachte 
welke veronderstelt dat strijd en individuele beloning het verlangen om goed te 
presteren stimuleren. Beide denkkaders stellen vooruit dat mensen van nature niet de 
motivatie hebben om goed werk te leveren. Beide kaders zijn echter ontoereikend en 
gebrekkig omdat geen van deze denkkaders adequaat tegemoet komt aan het streven van 
de vakman naar kwaliteit (Sennet, 2008; p.36). 
 
3.3.1 Instructie, demonstratie en ideaal 
In het ontwikkelen van vakmanschap, van kundigheid en in het ontwikkelen van 
kwaliteit kunnen theorieën behulpzaam zijn. Door verbreding en verdieping van begrip 
kan iemand in staat zijn om beter te handelen in de praktijk. Het gebruik van theorie als 
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 Toch is er niet altijd zo gedacht over de relatie tussen hand en hoofd. Sennet benoemt dat in de Verlichting 
alom werd gedacht dat vrijwel iedereen in staat was goed werk van enigerlei aard te leveren en dat er achter 
de meeste mensen een intelligente vakman schuil gaat. 
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instructie voor hoe in de praktijk te handelen is echter problematisch en kan 
vakmanschap in de weg staan. Sennet stelt duidelijk dat instructies, ook al zijn ze 
volledig en gedetailleerd, niet kunnen volstaan voor het uitvoeren van complexe 
handelingen. Hij noemt als voorbeeld de instructies voor het uitbenen van een kip. De 
instructies voor het uitbenen van een kip zijn te bezien als concrete opdrachten: doe dit, 
snij die spier door, maak dit los. De werkwoorden benoemen weliswaar de handelingen 
die nodig zijn maar verklaren het proces van de handelingen niet. Het waarom en het 
hoe van de instructie is niet in de instructie meegenomen: ‘De werkwoorden spreken een 
denkbeeldige bezwering uit… in werkelijkheid zijn de werkwoorden tegelijkertijd 
specifiek en niet effectief. Zij vertegenwoordigen het probleem van de onwerkzame 
omschrijving.’ (Sennet, 2008, p.207). 
Sennet denkt dat als een ongeoefende beginner de minutieuze, specifieke instructies 
opvolgt er toch vele kippen aan stukken zullen worden gehakt.  
Hoewel de instructies minutieus zijn, wordt er alleen maar verteld en soms uitgelegd 
hoe je een kip ontbeent. Maar het vertellen of uitleggen is onvoldoende, daarmee wordt 
duidelijk wat je moet doen (om een kip te ontbenen) maar nog niet hoe je dat moet doen: 
het doen wordt wel beschreven maar wordt niet gedemonstreerd. ‘Het probleem waar 
onwerkzame beschrijvingen ons voor stellen is nu net impliciete kennis te demonstreren, 
waarvoor we die kennis die zo vanzelfsprekend en gewoon is geworden dat zij niet meer 
dan natuurlijk lijkt, naar de oppervlakte van het bewustzijn moeten halen’ (Sennet, 2008, 
p. 208). 
Demonstreren is een andere manier van overdragen dan vertellen of uitleg geven. Taal 
als medium is niet altijd geschikt om een vaardigheid over te brengen.22  
 
Theorie is weliswaar noodzakelijk om te abstraheren van de concrete, particuliere, 
specifieke aspecten, maar niet voldoende om het handelen op te baseren. Handelen 
kunnen we, met andere woorden, niet afhankelijk maken van een te volgen theorie. We 
doen er goed aan theorieën te gebruiken als instrumenten, als middelen om te bereiken 
wat we willen. Net zoals we telefoon, internet, auto en pen en papier kunnen gebruiken 
om onze bedoelingen te realiseren: 
‘De uitdaging in de werkplaats is het ideaal te behandelen als iets dat mensen op hun 
eigen voorwaarden, naar hun eigen inzicht kunnen gebruiken. Het machinaal gemaakte 
voorwerp stelt, net als de ouder, voor hoe iets gedaan zou kunnen worden; we 
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 Denk aan het leren fietsen, veterstrikken, stropdasknopen of leren lopen; allemaal activiteiten die zijn 
aangeleerd door herhaaldelijke oefening of demonstratie.  
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overwegen dat voorstel, maar we onderwerpen ons er niet aan. Het voorbeeld wordt een 
stimulans en geen bevel’ (Sennet, 2008; p.120). 
 
Om kwalitatief goed werk te leveren zijn herhaling en oefening enorm van belang. De 
gedachte dat een uitstekende instructie het proces van denken, doen en onderzoeken kan 
vervangen is niet bevorderlijk. Vakmanschap als streven komt in de verdrukking door 
het toenemende verlangen naar snel succes, juist bij een complexe taak als het managen 
van projecten. Het proces van inslijten is wezenlijk voor elke vaardigheid. Hoe vaker je 
iets doet, hoe meer je routineus te werk kan gaan. Opstaan, tandenpoetsen, fietsen, het 
zijn handelingen die als je er over na moet denken, veel meer tijd kosten dan wanneer ze 
zijn ingesleten.  
Complexe vaardigheden kenmerken zich door een continue wisselwerking tussen focaal 
bewustzijn en subsidiair bewustzijn, tussen tacit knowledge en explicit knowledge, 
tussen voor- en achtergrond. Deel van de uit te voeren taken doen we zonder dat we 
daar over hoeven na te denken maar waarvan we onbewust kennis hebben. Juist deze 
ongrijpbare kennis is van cruciaal belang. Impliciete, ongrijpbare kennis bepaalt de 
manier waarop we omgaan met expliciete instructies en bepaalt of en hoe we deze 
instructies begrijpen en toepassen. Impliciete gewoonten en vooronderstellingen hebben 
een belangrijke invloed die zo ver reikt dat ook expliciete instructies niet zonder deze 
impliciete kennis en vaardigheden kunnen functioneren. 
Computers en machines hebben geen onbewuste kennis en kunnen uit de voeten met 
expliciete instructies. Mensen zullen echter een eigen vorm moeten vinden in het 
omgaan met instructies, theorie en plannen in de praktijk. Cruciaal aspect daarbij is het 
uitgaan van de menselijke mogelijkheden en beperkingen: 
 
‘De verlichte manier om een machine te gebruiken, is de mogelijkheden ervan te 
beoordelen en de toepassingen ervan aan te passen in het licht van onze eigen 
beperkingen en niet die van het potentieel van de machine. We moeten niet strijden 
tegen de machine. Een machine zou net als een toonbeeld niet moeten bevelen maar iets 
moeten opperen en de mens moet een bevel om perfectie te imiteren zonder meer 
negeren. We kunnen tegenover de eis van perfectie opkomen voor onze eigen 
individualiteit, die het werk dat we doen onderscheidt van het werk van anderen. 
Bescheidenheid en besef van onze eigen onvolmaaktheden zijn noodzakelijk om dit soort 
onderscheid in vakmanschap te bewerkstelligen.’ (Sennet, 2008; p.123). 
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Perfectie dient zonder meer te worden afgewezen. Vakmanschap ontwikkelt zich in het 
besef van onze eigen onvolmaaktheden. Sennet beschrijft hiermee ook een gevaar, 
namelijk dat onze eigen individualiteit en het onderscheid dat we kunnen maken dreigt 
uit het oog te worden verloren als we te zeer gaan vertrouwen op instructies, machines 
of perfectie. Persoonlijke, individuele en eigenaardige kenmerken, talenten en 
vaardigheden verdienen alle erkenning. Theorieën, instructies en machines verhouden 
zich slecht tot deze particuliere omstandigheden. 
 
3.4 Resumé 
Polanyi’s bezwaar tegen objectivisme is dat het geen oog heeft voor het inherent 
persoonlijke karakter van iedere handeling waarmee de waarheid wordt verklaard of 
uitgesproken (Polanyi, 1974 p. 71). Objectieve, controleerbare beheersbare feiten 
verhouden zich slecht tot Polanyi’s terminologie die elk kennen en alle kennis laat 
wortelen in het persoonlijke en laat afhangen van impliciete aspecten en vaardigheden. 
De concepten 'indwelling' en 'tacit knowing' verhouden zich moeizaam tot een 
objectivistische, positivistische wetenschapsopvatting die uitgaat van een onpersoonlijk 
en neutraal proces van kennen en weten dat zelf geen invloed heeft op het te kennen 
object.  
Objectieve theorie reduceert en verbergt onze onzekerheid en maakt die minder 
expliciet. Rigide protocollen en dwingende theorie maken managers en mensen tot 
mechanische uitvoerders. Het menselijke aspect verdwijnt daar waar het dynamische en 
persoonlijke karakter van elk handelen plaats moet maken voor objectieve, 
controleerbare en beheersbare handelingswijzen. Persoonlijke wijsheid wordt door 
objectivistische theorie vrijwel altijd gereduceerd tot het subjectieve domein. De 
geldigheid daarvan wordt binnen de objectivistische waarheidsvisie, waarbinnen niet-
objectiveerbare kennis wordt gediskwalificeerd, niet erkend. 
 
3.4.1 Theorie & praktijk 
Als theorie niet langer als instrument wordt gebruikt maar een waarheid op zich gaat 
worden, kan dat ertoe leiden dat de aandacht voor de rijke, concrete praktijk verloren 
gaat. De complexe werkelijkheid kan dan niet langer in haar veelzijdige 
verschijningsvormen worden gezien. Verder perfectioneren van de theorie kan als 
gevolg hebben dat het bedachte, het theoretische, weliswaar volmaakt wordt maar dat 
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dit in de praktijk niet leidt tot verdere verbetering. Sterker nog, een theorie van het 
perfecte projectmanagement kan ontwikkeling en verbetering in de praktijk in de weg 
staan. De manager neemt zijn beslissingen niet alleen op basis van theoretische 
modellen. Met Polanyi heb ik laten zien dat persoonlijke en subjectieve factoren altijd 
een belangrijke invloed hebben op het denken. Het is onjuist te denken dat dit een 
schadelijke zaak is. Wel heeft het implicaties voor de status van theorie. Evenmin als het 
onzinnig is te beweren dat theorie niet belangrijk is, is het onzinnig te doen alsof 
persoonlijke overtuigingen en afwegingen, levensgeschiedenissen of waarden er niet toe 
doen. Ze zijn juist cruciaal voor het ontwikkelen van vakmanschap. Het automatisch, 
zonder persoonlijke betrokkenheid, opvolgen van instructies (van een leidinggevende of 
van een model of theorie) kan geen kwaliteit tot stand brengen. Dat kan alleen als een 
projectmanager zijn eigen, unieke, persoonlijke oordeelsvermogen centraal stelt en 
bovendien werkelijk contact maakt met andere betrokkenen in een project. Zijn 
verlangen om goed werk te leveren is belangijker voor het leveren van kwaliteit dan het 
toepassen van instructies of het volgen van theorie. Dit alles zal ik in het volgende 





4. Vakmanschap in de praktijk 
Het TILD-project 
 
In dit hoofdstuk wil ik een concreet project analyseren waarbij ik zal inzoomen op de 
werkwijze van projectmanager Michael Bres in een project dat echt plaats heeft 
gevonden. 
Drs. Ing. Michael Bres was projectleider van het TILD-project. TILD staat voor 
Technische Implementatie Laptops Distributie en is een deelproject dat wordt 
uitgevoerd binnen het waterbedrijf Vitens. Het TILD-project wordt uitgevoerd als deel 
van een groter project. Dat grotere project is het WFM-project. WFM staat voor Work 
Flow Management en gaat over het verbeteren van de werkprocessen van een divisie 
binnen het waterbedrijf. Ik zal eerst iets over het grotere project vermelden omdat dat 
van belang is om de totstandkoming van het TILD-project te begrijpen. 
In deze casus wil ik hoofdzakelijk het daadwerkelijke handelen van projectleider 
Michael in beeld brengen, waarbij ik in zal gaan op vakmanschapaspecten. Ik zal in dit 
hoofdstuk verbindingen leggen met de in hoofdstuk één en twee behandelde theorie. 
Door middel van meerdere interviews met de projectmanager van dit project en door 
bestudering en kritische bevraging van de projectdocumentatie heb ik me een beeld 
gevormd van het project en de werkwijze van de projectmanager.  
Mijn bedoeling is te laten zien hoe vakmanschap in de praktijk gestalte kan krijgen en 
hoe een projectmanager, in de praktijk van zijn werk, daadwerkelijk omgaat met de 
hulpmiddelen die de theorie van projectmanagement hem biedt. 
Aangezien het heel lastig is om onder woorden te brengen wat vakmanschap inhoudt, 
maar het in concrete situaties wel gestalte krijgt en bovendien volgens mij van groot 
belang is, kies ik een casus waarbij het vakmanschap van de projectmanager duidelijk 
zichtbaar wordt. 
 Ik heb voor deze casus gekozen omdat hij mijn punt het duidelijkst illustreert. 
In plaats van een kritische bespreking van een meer instrumenteel gerichte benadering 
wil ik juist laten zien hoe een vakman in de praktijk handelt en hoe hij daarbij theorieën 
en modellen gebruikt. Tevens wil ik laten zien dat impliciete of ontastbare elementen 
een belangrijk onderdeel uitmaken van het werk en dat de persoonlijke betrokkenheid 







4.1.1 Het bedrijf 
Het waterbedrijf Vitens is het grootste waterbedrijf van Nederland. Ze bedient ruim vier 
miljoen klanten, heeft 40.000 kilometer waterleiding onder haar beheer en levert elk jaar 
260 miljard liter drinkwater. Er werken 1100 mensen. 
Het waterbedrijf heeft als primaire processen: het produceren van drinkwater, de 
distributie en levering van water, het maken van nieuwe aansluitingen en het controleren 
van de waterkwaliteit. Met vier miljoen klanten zijn de klantenservice en de 
administratie en facturatie grote afdelingen en een belangrijk onderdeel van het bedrijf. 
Daarnaast zijn er laboratoria, testafdelingen en zuiveringsinstallaties. 
Aangezien water een primaire levensbehoefte is, zijn er strenge regels op het gebied van 
veiligheid en beschikbaarheid. Storingen moeten snel worden opgelost omdat iedereen 
in Nederland over schoon drinkwater moet kunnen beschikken, zo is wettelijk bepaald. 
Waterbedrijf Vitens is, enkele jaren voor de periode waarin deze casus zich afspeelt, 
ontstaan uit een fusie van verschillende regionale waterbedrijven  
 
4.1.2 De aanleiding 
Binnen de divisie Distributie van Vitens ontstond in 2004 de behoefte aan het vergaand 
systematiseren en efficiënter maken van dagelijkse werkprocessen. De divisie 
Distributie heeft hiervoor een veranderingstraject ingericht: het project WFM. Dat 
project heefthet uniformeren en optimaliseren van de werkprocessen bij de divisie 
Distributie als doel. Onderdeel van het project zijn het optimaliseren van het oplossen 
van storingen en het effectief omgaan met onderhoud, klantcontacten en 
storingsmeldingen. Deels worden de verbeteringen in het project gerealiseerd door de 
inzet van ICT. Belangrijke onderdelen zijn het ontwerpen, inrichten, automatiseren en 
functioneel beheren van een centrale database die allerhande aspecten van het werk 
bijhoudt en automatiseert. De bedoeling is onder meer om alle 130 servicemonteurs uit 
te rusten met een laptop die een verbinding heeft met een centrale database.23  
 
                                                 
23
 Hierbij is het van belang op te merken dat deze casus zich afspeelt in 2004. Mobiel werken is in 2009 heel 
normaal. Draadloos netwerk, mobiele verbindingen, altijd en overal online, tegenwoordig is het de normaalste 
zaak van de wereld. In 2004 was dit echter niet zo gewoon. In 2004 bestaan nog veel fysieke beperkingen bij 
het benaderen van de centrale database vanaf een plek in het land..  
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Dit heeft een aantal belangrijke voordelen voor de organisatie: 
1. Oplossen van storingen.  
Stel: in Utrecht breekt een waterleiding. De meest efficiënte manier om die storing op te 
lossen is een monteur die in de buurt van de storing bezig is met het verrichten van 
onderhoudswerkzaamheden van lage prioriteit onmiddellijk naar de plaats van de 
storing te sturen. Als iemand uit het hoofdkantoor in Zwolle naar de storing moet rijden 
dan is de aanrijtijd aanzienlijk langer. Vereiste is wel dat bekend is op welke plek welke 
monteur aan welk soort werkzaamheden bezig is. 
 
2. Tijdsindeling monteurs  
De monteurs gaan ‘s morgens naar kantoor waar ze werkbonnen krijgen, met de 
opdrachten van die dag. Ze laden materialen, rijden naar de locaties en verrichten de 
werkzaamheden. Aan het einde van de middag leveren de monteurs hun werkbonnen 
weer in op kantoor, waar ze verder worden verwerkt. Door de werkbonnen te 
automatiseren , door de monteurs een laptop te geven die kan synchroniseren met de 
werkorderstroom in het hoofdkantoor, kan er veel efficiënter worden gewerkt. De 
monteurs hoeven dan ‘s morgens en ‘s middags niet naar kantoor te komen en kunnen 
zo sneller op de plek zijn waar ze werkzaamheden moeten verrichten. Het laden van 
materialen kan op verschillende depots door het land en hoeft dan niet meer centraal. 
 
3. Werkverlichting voor de klantenservice en de administratie 
Zowel klantenservice als administratie kunnen effectiever werken met een centraal 
systeem dat ook door de monteurs kan worden benaderd. 





We zien een projectorganisatie met een opdrachtgever die opdracht heeft gegeven tot 
uitvoer van het project en een projectmanager die wordt ondersteund door vier stafleden: 
een ICT-specialist, het secretariaat, een adviseur verandermanagement en een 
vertegenwoordiging van de Centrale Ondernemingsraad (COR).24  
 
De uit te voeren werkzaamheden van het WFM-project zijn  in vier gebieden verdeeld. 
Elk met een eigen (deel)projectleider. De hoofdprojectleider, Joost, heeft zelf de leiding 
over werkgroep 5 (middelen). De overige werkgroepen worden door andere mensen 
geleid. 
Werkgroep 5 is belast met de middelen en heeft de opdracht aanvaard om 130 
onderhoudsbussen uit te rusten met een laptop.  
Uiteraard moeten de monteurs worden getraind in het gebruik van de nieuwe laptop 
(werkgroep 4) en ook moet er rekening worden gehouden met hun motivatie aangezien 
ze niet langer elke dag hun collega’s op kantoor treffen (werkgroep 5).  Voor de 
monteurs is dit een belangrijk onderdeel van hun werk. De werkinstructies en 
werkprocessen (werkgroep 1) dienen bovendien te worden afgestemd (werkgroep 2) met 
andere divisies binnen het waterbedrijf.  
 
4.1.3 De vraag aan de ICT-afdeling  
Joost, projectleider van het WFM-project en deelprojectleider van werkgroep 5 
(middelen), belde naar de afdeling ICT van het waterbedrijf voor de levering van 130 
laptops voor de monteurs. De organisatie was namelijk zo ingericht dat de 
lijnorganisatie waar de divisie Distributie een onderdeel van uitmaakt, zaken deed met 
de interne ICT-afdeling. De ICT-afdeling functioneerde daarbij als een interne 
serviceafdeling. 
De afdeling ICT wilde weten waar de laptops voor gebruikt zouden gaan worden en 
begon kritische vragen te stellen over onder meer de beveiliging, het onderhoud en de 
levensduur van de laptops. Daarnaast benadrukte de ICT-afdeling dat ingebruikname 
van laptops in een beheeromgeving moet voldoen aan allerlei eisen die zijn 
geformuleerd in ondermeer ICT-beleid en kwaliteitsbeleid. De afdeling Distributie was 
van deze eisen niet tot in detail op de hoogte omdat dit niet binnen hun expertisegebied 
                                                 
24
 Omdat de nieuwe werkwijze sociale en organisatorische gevolgen heeft voor grote groepen medewerkers, 
waaronder de monteurs, is besloten het medewerkersbelang door de ondernemingsraad te laten 
vertegenwoordigen in  dit project. 
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ligt. ICT heeft een basisinfrastructuur en heeft voorwaarden geformuleerd op het gebied 
van Privacy, locatiegegevens, etc. Distributie heeft zich te houden aan het ICT-beleid25 
van Vitens, maar Distributie ziet dat als een belemmering.  
Projectleider Joost realiseerde zich deze problemen niet op het moment dat hij contact 
opnam met de ICT-afdeling met de vraag om 130 laptops te leveren. Aangezien de 
laptos wel door de afdeling ICT in beheer genomen moest worden, kon projectleider 
Joost niet zomaar om de vragen, bezwaren en voorwaarden van ICT heen. Het begon 
langzaam duidelijk te worden dat het ‘leveren van laptops’ een complexere opdracht 
was dan Joost zich had voorgesteld. De vraag ontstond waar dat deelproject dan moest 
worden belegd. 
Het leveren en plaatsen van de laptops in de bussen en het realiseren van de 
onderliggende veilige basis infrastructuur was namelijk een cruciaal onderdeel van het 
WFM-project waar grote risico’s mee gemoeid waren26. Er ontstond een steekspel 
tussen de divisie Distributie en de ICT-afdeling want niemand wilde zijn vingers 
branden aan dit risicovolle deelproject. Niemand had zin in dit project: ICT wil het niet 
hebben en Distributie, belast met de uitvoering van het WFM2-project, had 
onvoldoende expertise in huis om een voor alle partijen acceptabele laptopoplossing te 
realiseren. In een politieke constellatie (Hetebrei, 2006, p. 105-109)27 probeerden 
verschillende spelers met hun eigen belangen en verantwoordelijkheden met elkaar tot 
overeenstemming te komen.  
Binnen het WFM2-project ontstond er de behoefte aan een technische oplossing. In een 
overleg tussen de afdeling distributie en de afdeling ICT is uiteindelijk besloten om een 
apart project te maken voor de realisatie van de mobiele werkomgeving met laptops. Dit 
wordt het TILD-project. TILD staat voor Technische Implementatie Laptops Distributie. 
Distributie vraagt de afdeling ICT een projectleider te leveren die in staat is dit 
risicovolle project te leiden.  
 
4.1.4 De projectmanager 
Toen de vraag ontstond naar laptops voor de monteurs leek het nog een simpele vraag. 
Inmiddels is het Joost duidelijk dat hij behoefte heeft aan een projectmanager met 
                                                 
25
 In dit ICT-beleid zijn regels geformuleerd op het gebied van de basisinfrastructuur en zijn gebruikseisen  
opgenomen op het gebied van privacy, toegankelijkheid, functionaliteit, etc.  
26
 Dit project was mede zo risicovol omdat het de eerste keer in Nederland was dat deze technologie werd 
gebruikt en er een mobiele oplossing van SAP (een speciaal soort software) werd gerealiseerd. Later in de 
casus zal blijken dat er problemen ontstaan tussen het projectteam en de leverancier van de software. 
27
 ’Macht en politiek handelen in organisaties: iedereen speelt mee’. Aan te raden voor wie in het politieke, 
strategische aspect en in macht in organisaties is geïnteresseerd. 
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gedegen kennis van ICT en die bovendien wordt gedragen door de ICT-afdeling, die de 
laptops in beheer moet nemen. Hans, de baas van de ICT-afdeling, brengt Michael naar 
voren als kandidaat voor de positie van projectleider van het project ‘leveren van 
laptops’. 
Michael is een bekende van de ICT-afdeling. Hij heeft zowel voor het waterbedrijf als 
voor anderen naar tevredenheid complexe risicovolle projecten met succes afgerond. 
Naast projectmanager is Michael de operationeel directeur van DY, een middelgrote 
ICT-onderneming met een kleine 100 medewerkers. DY doet al enkele jaren zaken met 
de ICT-afdeling van het waterbedrijf Vitens. DY detacheert specialisten en biedt 
maatwerkoplossingen voor problemen waar de afdeling ICT van het waterbedrijf zelf 
niet uit komt. Michael heeft bijvoorbeeld voor Vitens een nieuw callcenter worden 
gebouwd vanuit bestaande callcenters in Doetinchem en Zwolle. Er moest één callcenter 
komen, maar wel op twee locaties. DY organiseerde een ‘virtueel callcenter’. ICT had 
zelf niet die technische expertise in huis en heeft Michael van DY als projectleider 
ingehuurd. 
Een ander project zat in een crisis en Michael is als crisismanager gaan werken om dat 
project weer op de rails te krijgen. Dit project speelde ten tijde van het ontstaan van het 
grote waterbedrijf, tijdens de fusieperiode. Michael heeft in dat project laten zien zowel 
inhoudelijk als procesmatig vakkundig te zijn door omzichtig om te gaan met gevoelige 
politieke factoren en in staat te zijn meerdere belangen een rol te laten spelen bij zijn 
afwegingen.  
 
Michael heeft zijn vakmanschap dus bewezen in eerdere projecten bij deze klant. Er is 
een groot vertrouwen bij de klant voor deze projectmanager. Dit is relevant om te 
vermelden omdat acceptatie van de projectmanager door de klant en door de stuurgroep 
van groot belang is. Er kunnen veel politieke en structurele problemen ontstaan rond de 
benoeming van de projectmanager. 
Het TILD-project is van groot belang voor het waterbedrijf en er zijn ook grote risico’s. 
De keuze voor een projectmanager die al bekend is in de organisatie en bewezen heeft 
betrouwbaar te zijn en een heldere, frisse werkwijze te hebben, ligt dan voor de hand. 
De keuze voor de projectmanager Michael is ook ingegeven door niet onder woorden te 
brengen, impliciete aspecten. Vertrouwen is een belangrijk aspect en is voor een 
belangrijk deel ontastbaar, onbenoembaar en moeilijk te expliciteren.  Dat geldt ook 
voor deskundigheid, ervaring omgangsvormen etc. Vaak worden deze aspecten 
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gezamenlijk als chemie of een klik benoemd. Deze aspecten zijn niet altijd te benoemen 
en zeker niet te beheersen. 
 
De deskundigheid van Michael speelt bij de aanstelling een grote rol. ICT schuift hem 
naar voren maar Distributie (Joost) moet hem aannemen en betalen. Michael beschikt 
over een goed inzicht en adequate analyse van het probleem, de uitdaging en dat het niet 
om zomaar een laptop gaat. 
Michael maakt, op voordracht van Hans, de manager van de ICT-afdeling, kennis met 
Joost. Deze legt Michael, als beoogd leider van het nieuw te vormen deelproject, nog 
eens de vraag voor waarom het leveren van 130 laptops zo problematisch is en waarom 
het eigenlijk nodig is daar een apart project van te maken. 
Michael verklaart: ‘Joost, het is niet zo heel eenvoudig. Je moet je realiseren dat je moet 
bedenken hoe je bijvoorbeeld met privacy issues en veiligheidsvraagstukken omgaat. 
Wat voor applicatie ga je eigenlijk op de laptops zetten en draait de software die je wilt 
gebruiken wel lekker op de laptops die wilt hebben? Wat doe je als de laptops over drie 
jaar vervangen moeten worden? Heb je aan het lange termijn perspectief gedacht? 
Heb je je gerealiseerd dat 80% van de kosten van ICT zit in onderhoud en service en 
maar voor 20% in de aanschaf?Verbindingskosten, licenties, onderhoud, helpdesk, 
beheer, servicedesk en servicemedewerkers moet je eigenlijk meerekenen in de kosten 
voor een laptop. In een bedrijf als dat van jullie zijn de kosten dus veel hoger dan alleen 
de aanschaf: lifecyclekosten voor laptops zijn dus vier tot vijf keer de 
aanschafwaarde.28’ 
 
Na afloop van dit gesprek is Joost overtuigd van Michael als projectleider. Michael 
onderzoekt wat er moet gaan gebeuren en formuleert naar aanleiding van gesprekken 
met onder andere Joost en Hans een projectcontract.  
In dit document benoemt Michael de achtergrond en aanleiding, de projectdoelen, het 
projectresultaat, de projectbegrenzing, de acceptatiecriteria, randvoorwaarden, 
uitgangspunten en beperkingen, de voorwaarden gesteld voor de afdeling ICT ten 
aanzien van beheer, de projectorganisatie met overlegstructuur, de rollen en functies van 
medewerkers aan het project, het projectplan met kostenraming, een risicoanalyse, 
beheersingsmechanismen, rapportageprocedures en de wijze van management van het 
                                                 
28
 Alle citaten van Michael in dit hoofdstuk zijn op basis van interviews en gesprekken met hem. Deze 
gesprekken en interviews vonden plaats in de periode februari tot mei 2009. Dit geldt voor alle uitspraken van 
Michael die ik in dit hoofdstuk aanhaal. 
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project. Dit projectcontract wordt ondertekend door Joost als opdrachtgever. Het project 
TILD (Technische Implementatie Laptops Distributie) is geboren. 
 
 
4.2 Vakmanschap in het TILD-project 
 
4.2.1 Start van het project: de aftrap 
Met de acceptatie van het projectcontract is het project formeel gestart. Het project is er 
natuurlijk al lang, ook voordat het zo wordt genoemd en in de documentatie zo wordt 
beschreven. Met het zetten van een handtekening onder een projectcontract wordt 
invloed uitgeoefend op de werkelijkheid van het project. Door een afbakening te maken 
krijgt het project een ander statuut. De formele bevoegdheden van Michael zijn nu 
geborgd. Hij is degene die het project gaat leiden. Joost wordt van projectleider van 
werkgroep 5 in het WFM-project tot opdrachtgever van Michael voor het TILD-project. 
Joost erkent zelf niet de deskundigheid in huis te hebben om de laptopimplementatie te 
verzorgen. Joost stelt vertrouwen in Michael om het project tot een goed einde te 
brengen. Hiermee maakt Joost de weg vrij en accepteert hij Michaels deskundigheid.  
Michael is PRINCE229 gecertificeerd, maar zegt zelf dat het eigenlijk flauwekul is. De 
opdrachtgever ziet een certificaat vaak als een kwaliteitskeurmerk en als zodanig kan 
het helpen bij het ontwikkelen van vertrouwen maar volgens Michael zegt zo’n 
certificaat niet veel over iemands kwaliteiten. 
Michael: ‘Theorie wordt vaker door de opdrachtgever gebruikt dan door de 
projectmanager. Voor de opdrachtgever is het een zekerheid als de projectmanager 
bijvoorbeeld een PINCE2 certificaat heeft. In de praktijk zegt het niet zo veel, want 
vakmanschap krijgt gestalte in de niet voorziene aspecten, die zijn veelal niet in een 
theorie te beschrijven. De uitdaging is een projectmanagementaanpak te ontwikkelen 
waarbinnen vakmanschap gestalte krijgt.’ 
 
Opdrachtgever en opdrachtnemer maken afspraken met elkaar over het project, de 
projectdoelen en de wijze waarop deze dienen te worden behaald. Echter, de praktijk is 
                                                 
29
 PRINCE2 is een projectmanagementmethode die veel wordt gebruikt bij ICT-projecten. PRINCE staat voor 
Projects IN a Controlled Environment. PRINCE2 richt zich op een procesmatige aanpak van 
projectmanagement en heeft aandacht voor zowel het project als het managen van de mensen en de middelen 
in het project. Er is daarbij veel aandacht voor samenwerking, betrokkenheid van meerdere partijen, 
waaronder de eindgebruikers en strikte faseringen van het project (Verheijen, 2006, p.55-59) 
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nooit conform plan. In werkelijkheid komen andere problemen aan de orde dan de 
punten die in het projectplan zijn voorzien. 
 
Michael: ‘De dynamiek tussen opdrachtgever en opdrachtnemer laat zich niet beheersen 
door een contract of specifieke, gedetailleerde afspraken. Wat wel goed werkt is met 
elkaar in openheid aan het werk gaan op basis van een aantal basisafspraken waarbij 
het unieke karakter van het project leidt tot een intensieve samenwerking.’ 
 
Het project wordt afgerekend door middel van open calculatie. Er wordt 
overeengekomen dat de projectleider een bandbreedte van 10% mag aanhouden. Dat 
betekent dat het hem wordt toegestaan om 10% meer of minder uit te geven aan 
materialen en uren. Deze open calculatie geeft meer mogelijkheden om in te spelen op 
de dynamische praktijk van een project dan een zogenaamde fixed-price constructie 
waarbij de opdrachtnemer aanvaardt een product te leveren voor een vastgestelde prijs. 
Alle risico’s liggen in dat geval bij de opdrachtnemer. Dat heeft ook een invloed op 
diens werkwijze. 
 
Michael: ‘ Open calculatie geeft, meer dan een fixed price traject, een dynamischere 
basis voor het maken van afspraken en het leveren van goed werk.’ 
 
Toch betekent een open calculatie niet dat de projectleider de vrijheid heeft om zomaar 
wat te doen. Er zijn strikte kaders waarbinnen een projectmanager werkt. Er bestaan 
formele afspraken in het projectcontract over hoe wordt omgegaan met 
wijzigingsverzoeken. Ook voor de vakman is het van belang na te denken over wat hij 
kan verwachten in het project. Echter, een vakman is zich wel bewust van het tijdelijke 
karakter van het plan. Hij realiseert zich dat een plan geen garantie biedt en dat het 
gepast is daar flexibel mee om te gaan. 
 
Michael: ‘Als projectmanager beschouw ik goede plannen maken, redeneren op papier 
en het reduceren van onzekerheid als onderdeel van mijn deskundigheid. Ik wilde 
duidelijk maken dat ‘laptopjes leveren’ een heel complex aan vragen en problemen met 
zich mee brengt waar goed over moet worden nagedacht. Zo zijn de kosten voor de 
laptops vele malen hoger dan alleen de aanschaf van de hardware. Ontwerp, test, bouw, 
implementatie en beheer horen wat mij betreft dan ook in het projectplan thuis’.  
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De manier waarop Michael het projectplan vormt is door gesprekken tevoeren met alle 
betrokkenen en door na te denken over wat er moet gebeuren. Michael vormt zich een 
steeds beter beeld van het geheel doordat de verschillende delen van het project hem 
steeds duidelijker worden. Hij redeneert van de onderdelen naar het geheel toe. Er vormt 
zich, op basis van de delen, een consistent beeld van hoe het project moet worden 
aangepakt. Volgens Polanyi integreert een kenner de indrukken tot een coherent beeld 
middels impliciete vaardigheden. De richting van deze integratie is vanuit de delen naar 
het geheel (Polanyi, 1974; Sanders 1988). 
 
Michael neemt zijn werk zeer serieus. Hij heeft door ervaring ingesleten, ongrijpbare 
kennis (Polanyi, 1974) van het managen van projecten. Deze kennis toont zich in zijn 
manier van werken. Zijn ervaring heeft hem geleerd dat plannen maken een belangrijk 
onderdeel is van zijn werk. Echter, hij heeft ook geleerd dat plannen maken om het 
plannen maken, dus zonder het belang van die plannen in te zien, verspilde energie is. 
Bovendien gebruikt Michael plannen op een dynamische manier en houdt hij er niet te 
rigide aan vast. 
 
Michael: ’Ik zie een plan als een hulpmiddel om een project goed uit te voeren. Ik laat 
het projectplanprojectpan echter los in de uitvoering van het concrete werk in het 
project. Ik val er pas op terug als er problemen ontstaan. Ik gebruik plannen en 
contracten om na te zoeken wat we hadden afgesproken. Mijn vakmanschap zit in de 
uitvoering van het project, het maken van plannen is daar een onderdeel van.’ 
 
Michael benoemt plannen maken en vooruit kijken als onderdeel van de uitvoering van 
het project. Hij scheidt daarmee denken en doen, hoofd en hand, niet van elkaar maar 
betrekt ze juist op elkaar. Op die manier worden menselijke vermogens met elkaar in 
verband gebracht. Management en uitvoering worden juist niet van elkaar gescheiden 
(Grevers & Zijlstra, 1988) maar op elkaar betrokken waardoor vakwerk mogelijk wordt 
(Sennet, 2008). 
Michael werkt met zijn eigen begrip van de situatie. Theorieën gebruikt hij wel, maar 
alleen voor zover ze dienend zijn aan zijn bedoeling, namelijk het zo goed mogelijk 
uitvoeren van de door hem aanvaarde opdracht. 
 
Michael: ‘De meeste projectmanagementmethodes zijn bullshit, verspilling van tijd en 
energie. Het geeft een raar gevoel van veiligheid en beheersing waar ik geen behoefte 
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aan heb. Ik begin gewoon mijn plan te maken en een structuur uiteen te zetten. Ik weet 
ondertussen wel waar ik op moet letten. Ik doe ook maar wat. Ik ben me lang niet altijd 
bewust van wat ik precies doe. Alles wat ik oplever aan documentatie en plannen doe ik 
omdat ik daar het nut van inzie. Ik ben bezig met het realiseren van de projectdoelen. 
Binnen dat kader krijg ik behoefte aan afbakening en duidelijkheid. Ik baseer mijn 
plannen op overleg met de professionals.’ 
 
Michael vormt zijn plannen dus vanuit de behoefte om goed werk te leveren. Hij maakt 
zijn eigen theorie en gebruikt wat hij nuttig vindt, maar stelt zich niet onder de autoriteit 
van een projectmanagementmethode. Hij blijft zelf denken, redeneren, afwegen en 
handelen. Hij doet dit met zijn hele persoon, vanuit het verlangen zijn werk goed te 
doen. Daarbij baseert hij zijn plannen op overleg met de professionals. Hierdoor wordt 
zijn legitimiteit als manager versterkt. Hij kan immers niet eenzijdig opdrachten 
opleggen zonder dat de legitimiteit van die opdrachten in het geding komt (Brohm, 
2005).  
 
Op basis van het overleg met de professionals en de opdrachtgever, Michaels onderzoek 
en zijn ervaring komt Michael tot een projectcontract. Hij ziet het nut in van het maken 
van afspraken. Theorie gebruikt Michael als instrument om goed werk af te leveren, niet 
als instructie van hoe te handelen in de praktijk. 
 
Michael: ‘Ondertussen heb ik vaker projecten gemanaged, soms gebruik ik tools maar 
veel methodes zoals PRINCE2, richten zich op beheersing, beheersing en nog eens 
beheersing, dat is niet prettig werken. Ik maak mijn eigen modellen, waarbij ik 
uiteraard wel eens inspiratie opdoe in verschillende theorieën, maar ik volg ze nooit 
helemaal.’ 
 
4.2.2 Het projectcontract 
Het projectcontract wordt foor Michael geformuleerd en voorgelegd aan DE 
opdrachtgever en de adfeling-ICT. Dit accepteren het contract en zetten beiden een 
handtekening. Hierdoor bestaat er een formeel kader, met afgebakende taken en 
bevoegdheden van de proojectmanager, randvoorwaarden en acceptatiecriteria. Er zijn 
ook formele afspraken over bijvoorbeeld wijzigingsprocedures. In het projectcontract 
wordt het project als volgt omschreven: 
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‘Het TILD-project heeft als doel om ter ondersteuning van de geüniformeerde en 
efficiëntere werkprocessen data, informatie, functionaliteiten en applicaties door een 
laptop te ontsluiten bij de monteurs in het veld. Daarbij worden hoge eisen gesteld aan 
de continuïteit, stabiliteit, robuustheid en beheersbaarheid van de toe te passen 
laptopoplossing. Verder dient er aandacht te zijn voor de beveiliging van 
bedrijfsgevoelige informatie en dus de wijze waarop toegang wordt verkregen. Verder is 
het van belang dat de laptops technisch voldoen aan de gebruikelijke standaarden. 
Tenslotte is het wenselijk een hoge mate van standaardisatie en releasemanagement na 
te streven ten behoeve van de beheersbaarheid.’ 30 
 
 
Het projectdoel wordt op basis hiervan als volgt omschreven: 
‘Ontwikkelen, bouwen, realiseren en implementeren van een gestandaardiseerde, 
beheersbare en stabiele laptopoplossing waarmee gewenste informatie, data, 
functionaliteit en applicaties ontsloten worden via een mobiele werkplek. De 
laptopoplossing wordt ter beschikking gesteld aan alle monteurs van de afdeling 
Distributie.’ 31 
 
Onder laptopoplossing wordt verstaan:  
‘Het totaal aan ICT-voorzieningen, die benodigd zijn om de data, informatie, 
functionaliteiten en applicaties voor de monteurs van Distributie te kunnen ontsluiten, 
bestaande uit een laptopconfiguratie, een laptoprelease en een laptopplatform.’ 32 
 
                                                 
30








Het TILD project zorgt dus voor het ontwikkelen, bouwen en implementeren van een 
platform, een releasesysteem (uitrolsysteem) met update-functionaliteit en de fysieke 
laptops inclusief benodigde apparatuur (printer, muis, modem, etc.). Hieronder is een 
illustratie opgenomen van het functionele ontwerp van de laptopoplossing.33  
 
Een beheerplan is eveneens onderdeel van het project. Zo bezien is het project vele 
malen complexer dan de vraag van Joost aan de ICT-afdeling om even 130 laptopjes te 
leveren.  
Op de laptopoplossing komt alles samen. Als de laptop om wat voor reden dan ook niet 
naar verwachting functioneert, krijgt Michael de zwarte piet, zo ook als bepaalde 
software op de laptop niet functioneert of er storingen zijn in de positionering of de 
mobiele verbinding. 
 
Michael faseert het project in verschillende delen. Allereerst moet er een projectcontract 
worden gemaakt, vervolgens een functioneel ontwerp. Daarna moeten er producten 
worden besteld en overeenkomsten met leveranciers worden gesloten. Dan volgt een 
technisch ontwerp en een ‘proof of concept’ (één laptop die exemplarisch is en laat zien 
dat het functionele en technische ontwerp werkt).  Vervolgens een pilot met 15 laptops 
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 Uit: Projectcontract TILD 
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in de bussen en tot slot, na aanpassing vanuit de pilot, de uitrol van alle 130 laptops en 
acceptatie van het projectresultaat en de einddocumentatie.34 
 
4.2.3 Projectinrichting 
Na ondertekening van het projectcontract stelt Michael een projectteam samen. Vanuit 
zijn dubbelrol als projectmanager en directeur van DY heeft hij gemakkelijk toegang tot 
specialisten die nodig zijn om kwalitatief goed werk te leveren. Doordat hij snel kan 
schakelen en voor een belangrijk deel de mensen met wie hij moet samenwerken goed 
kent, heeft hij snel een goed team samengesteld. De aanpak en samenwerking zijn 
daarbij cruciaal. 
 
Michael: ‘Het is mijn verantwoordelijkheid als projectmanager om in de structuur van 
een bedrijf heel duidelijk een positie in te nemen. De projectmedewerkers moet ik 
faciliteren in het doen van hun werk. Ik wil projecten doen op een goede manier, daar 
hoort een bepaalde werkwijze bij. Ik wil als projectmanager zelf bepalen hoe ik mijn 
team vormgeef. In het projectteam ontwikkelt zich een expertise, samenhang en 
werkwijze. Er ontstaat een bepaalde cultuur van samenwerken. De bemensing van een 
project heeft immers grote invloed op het projectresultaat.’ 
 
Door zijn eigen mensen te kiezen verzekert Michael zich van de mogelijkheid zijn 
werkwijze van open overleg in het project en met anderen te kunnen vormgeven. 
Michael stelt eisen aan de mensen in het team waaraan hij leiding geeft. Deze betreffen 
professionele vaardigheden en communicatieve eigenschappen van de medewerkers van 
het project. Michael is in staat om leiding te geven aan een team van professionals. 
Belangrijker dan dat hij zijn projectmedewerkers goed kent, is de wijze waarop Michael 
met het team samenwerkt. Hij is zich ervan bewust dat het niet voldoende is om 
opdrachten te geven aan zijn medewerkers. Om goed werk te leveren, is het belangrijk 
te werken in het bewustzijn dat het project een teamprestatie is. Goede communicatie, 
tussen de projectmanager en projectmedewerkers is daarbij van groot belang. 
 
Michael: ‘Goede kwaliteit realiseer je door het werk en de problemen met elkaar aan te 
pakken en op te lossen. Door de juiste mensen met de juiste expertise aan tafel te 
hebben en het probleem goed te kunnen onderzoeken. Door een analyse te maken en een 
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concept te vormen van een oplossing. 
Goede communicatieve mensen in het team zijn daarbij heel belangrijk. Het is van 
belang dat de problemen die zich voordoen goed kunnen worden gecommuniceerd 
tussen de deelnemers, waarbij ieders expertise en professionaliteit geen belemmering 
mag zijn. De denkkaders van iedereen kunnen worden ingezet, maar moeten ook kunnen 
worden doorbroken. Dialoog en communicatie zijn belangrijk.’ 
 
Om als projectmanager te kunnen functioneren is het belangrijk dat Micheal in staat is 
zich een beeld te vormen van de problemen die ontstaan. Zelfs als de problemen van een 
zodanige technische complexiteit zijn dat ze niet eenvoudig zijn uit te leggen aan een 
projectmanager - die logischerwijs veel minder technische kennis heeft dan een 
specialist - moet Michael zich een beeld vormen van de problemen. Alleen dan kan hij 
zijn coördinerende en structurerende rol als projectmanager uitvoeren en kan zijn positie 
legitiem en rationeel worden genoemd. Lukt het niet om tot een verstandhouding te 
komen met de specialist, op grond van de voorliggende problemen, dan is de legitimiteit 
van de coördinerende taken van de projectmanager inderdaad twijfelachtig en wordt zijn 
positie verzwakt (Brohm, 2005, p. 186)  
 
 
4.2.4 De uitvoer van het project 
In elk project ontstaan onvoorziene problemen. Dit project vormt daarop geen 
uitzondering. Aan de hand van enkele van de onvoorziene problemen in dit project wil 
ik stilstaan bij de wijze waarop de projectmanager daarop reageert. 
  
Er ontstonden in het TILD-project problemen met de GPS-muis35. De GPS-muis zorgt 
voor de positionering en geeft in coördinaten door waar de laptop zich op een bepaald 
moment bevindt. Op papier leek alles te kloppen, maar in de praktijk werkte de muis 
niet goed samen met de laptop. Er was wel een snelle oplossing voorhanden (het zelf 
modificeren van de stuurprogramma’s) maar vanuit het oogpunt van beheer was dat een 
risico: er konden later problemen ontstaan. 
 
Michael: ‘We gingen er op dat moment vanuit dat de muis gewoon op de laptop zou 
werken, maar dat was niet het geval. Na het installeren van de stuurprogramma’s 
                                                 
35
 GPS staat voor Global Positioning System. Door middel van satellieten kan een nauwkeurige positie op de 
aarde worden bepaald. De coördinaten van deze positie kan de muis aan de laptop doorgeven. 
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werkte het nog steeds niet. Er werd toen geopperd om de stuurprogramma’s te 
modificeren voor deze specifieke situatie. Ik voorzag dat die oplossing op termijn tot 
problemen zou kunnen leiden. Het werkt wel even, maar de vraag is voor hoe lang want 
een laptopo is kwetsbaar. Als je een eigen stuurprogramma gaat ontwerpen kan het zijn 
dat bij een update of bij het installeren van een ander programma er onverwachts 
problemen ontstaan.’ 
 
De projectmanager heeft hier twee keuzes. Hij kan de simpele en snelle oplossing 
accepteren en zich uitsluitend richten op het doelgericht realiseren van een werkende 
oplossing. De projectmanager kan redeneren dat het aan hem is een oplossing te maken 
voor het probleem dat hij tegenkomt. Als hij zich uitsluitend op een snelle oplossing 
richt, dan kan een projectmanager ook redeneren dat het beheeraspect niet onder zijn 
verantwoordelijkheid valt. Deze route leidt het snelst tot resultaat maar is wellicht niet 
de beste route op lange termijn.36  
Michael besloot, in overleg met het team, dat bij dit probleem de simpele oplossing - het 
modificeren van de drivers - niet een echte oplossing is. De klant kan niet zelf het 
onderhoud verzorgen, want als de laptops op enig moment moeten worden vervangen, 
bestaat de kans dat er ook nieuwe drivers moeten worden geschreven. Dat zijn de 
verborgen kosten van de snelle oplossing. Bovendien is het werken met 
stuurprogramma’s die niet van de fabrikant van de hardware afkomstig zijn vanuit het 
oogpunt van beheer niet wenselijk. 
 
Michael: ‘Vergelijk het met een oldtimer auto. Een goed uitziende buitenkant en 
gepoetste velgen kunnen een defect aan de motor weliswaar even verhullen en je kunt er 
goede sier mee maken. Al vrij snel zal echter blijken dat er een fout zit in de motor zelf 
en sta je met een kapotte motor langs lang de kant van de weg. Dat is op zichzelf ook 
nog niet erg, maar als bij de reparateur blijkt dat er eigenlijk een nieuwe motor in moet, 
dan kan je niet zeggen dat je een goede auto hebt afgeleverd. Kijk je kunt wel knutselen 
aan de stuurprogramma’s en het zal ook wel gaan werken, maar conflicteert dat niet 
met andere componenten in het systeem, nu of in de toekomst? Wat doe je bij het 
ontstaan van storingen etc.? Er is wel een snelle oplossing voorhanden maar uit het 
oogpunt van beheer is het moeilijk en kunnen er problemen ontstaan.’  
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 De wijze van calculatie: open of met een vaste prijs, heeft hier veel invloed op. 
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Michael heeft dit probleem en de door hem voorgestelde oplossing naar de stuurgroep37 
gebracht Het projectbelang is het snel afleveren van een werkende oplossing. Toch kiest 
deze projectmanager voor het in overleg brengen van het probleem en het zoeken naar 
een duurzame en structurele oplossing. 
Deze projectmanager had al een diepgaande vertrouwensrelatie met de klant. Bovendien 
was hij directeur van DY, een belangrijke relatie van de ICT-afdeling van het 
waterbedrijf.  
Hij gaat zich identificeren met het project maar ook met het klantbelang en met 
bijvoorbeeld de ICT-afdeling van de klant. Deze professionele insteek om een duurzame, 
optimale oplossing te willen realiseren is kenmerkend voor een vakman. Dit streven 
naar kwaliteit staat op gespannen voet met een eenduidige, doelgerichte en 
instrumentele werkwijze (Sennet, 2008).  
 
Michael: ‘Een meer doelgerichte projectmanager denkt misschien: ik Ik ga niet 
nadenken over beheer want dat zoeken ze daar maar uit, maar ik vind het bij mijn eigen 
kwaliteitseisen horen een langetermijnoplossing af te leveren. Ik wil gewoon goed werk 
afleveren. 
 Ik vind dat een projectmanager meerdere belangen dient, niet alleen die van de 
opdrachtgever maar ook de belangen van de monteurs, de ICT-afdeling enz. In ieder 
geval dien ik in dit project ook mijn eigen belangen en het belang van mijn bedrijf DY. 
De op te leveren oplossing is bij ICT-projecten vaak een werkend geheel en bestaat uit 
op elkaar inwerkende delen; het gaat dan om een totaalpakket’ 
 
Met de GPS-muis waren meer problemen. Er bestond (ontstond?) een organisatiekundig 
probleem rond de GPS-positiebepaling. De monteurs waren niet blij dat hun positie kon 
worden gemonitord door het waterbedrijf. Bij belangrijke voetbalwedstrijden spraken de 
monteurs namelijk regelmatig af op een bepaalde tijd, bij een bepaald café. De monteurs 
hadden niet alleen deze praktische bezwaren maar ook principiële weerstand tegen de 
gedachte dat de monteur ten te allen tijde gevolgd kon worden. De monteurs stonden 
erop dat de positionering kon worden uitgezet. Er bestond op dat moment vanuit het 
waterbedrijf geen beleid over het volgen van medewerkers. Michael vindt dat dit aspect 
niet in de uitvoering van zijn project thuishoort. Dat betekent dat hij vindt dat het niet 
                                                 
37
 Een stuurgroep is de plek waar de projectmanager aan de opdrachtgever rapporteert over de voortgang van 
het project. Doorgaans zijn de eindgebruikers en een kwaliteitsfunctionaris ook lid van deze stuurgroep. Dit is 
eveneens de plaats waar wijzigingen in het projectcontract worden vastgesteld. 
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aan zijn project is om te besluiten of en hoe monteurs gevolgd worden door de 
organisatie. Ten aanzien van de bezwaren van de monteurs werd vanuit het projectteam 
dan ook een hele simpele oplossing naar voren gebracht: de monteurs kunnen de GPS-
positiebepaling altijd stopzetten. Er zit namelijk een aan- en uitschakelaar op de GPS-
muis. De monteur kan, als hij niet wil dat hij gelokaliseerd kan worden, de GPS-muis 
uitzetten. 
Evenals het probleem met het stuurprogramma was bij aanvang van het project niet te 
voorzien dat deze problemen zich zouden aandienen. Het maken van een risicoanalyse 
kan nooit alle concrete problemen die zich in een project aandienen afdekken. 
 
Michael: ‘Risicoanalyses zijn eigenlijk een vorm van droogfietsen. Je kunt pas echt 
acteren op een risico als het zich aandient. Het helpt wel als je vooraf nadenkt over wat 
je kunt tegenkomen, zodat je daarop kunt anticiperen, maar het beheersen van risico’s 
gaat niet. Als je werkelijk zou weten hoe je onzekerheden moet managen dan zijn het 
geen onzekerheden meer. Voorziene risico’s zijn niet de werkelijke risico’s.’ 
 
Een derde probleem ontstond bij de verwerking van de door de GPS-muis verzamelde 
coördinaten in het SAP-systeem38. Hier wordt duidelijk dat het uitvoeren van complexe 
trajecten afhankelijk is van veel partijen, ieder met eigen belangen. De leveranciers van 
het SAP-systeem beweerden dat de GPS-muis niet goed werkte. De problemen met de 
stuurprogramma’s waren inmiddels opgelost en het projectteam had laten zien dat de 
GPS-muis wel goed werkte.  
Een dergelijk afschuifsysteem is te verwachten, als een project wordt opgedeeld in 
deelprojecten en als er meerdere partijen belangen hebben die elkaar tegenwerken. 
Aangezien het ook voor de SAP-leverancier de eerste keer was om een mobiele 
implementatie te realiseren en er grote commerciële belangen mee waren gemoeid, is 
het voorstelbaar dat ‘foutjes’ in het SAP-systeem niet gemakkelijk worden toegegeven. 
Na enig onderzoek bleek dat de SAP-applicatie op hol sloeg als de monteurs de muis 
uitzetten op het moment dat deze bezig is met het verzenden van coördinaten. AO, de 
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 SAP is een standaard softwarepakket dat gebruikt wordt binnen veel bedrijven om hun processen te 
stroomlijnen. SAP is een ERP (Enterprise Recource Planning) pakket, dat is software die wordt gebruikt ter 
ondersteuning van alle processen binnen het bedrijf.  
Een ERP-programma bestaat meestal uit kleine deelprogramma’s (modules) die allemaal een specifieke taak 
ondersteunen. Denk bijvoorbeeld aan computerprogramma’s die worden gebruikt om de financiële 
administratie uit te voeren of de voorraden bij te houden 
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SAP-leverancier vond dan ook dat de monteurs de muis niet mochten uitzetten. Het 
belang van de SAP-leverancier en het belang van de monteurs is dan direct tegenstrijdig. 
 
Michael: ‘We liepen ertegenaan dat SAP-mobile een kwetsbare applicatie is. Met AO 
hebben we regelmatig ruzie gemaakt. Als AO bijvoorbeeld zegt: de monteurs moeten 
gewoon de GPS-muis niet uitzetten, dan realiseren ze zich de belangen van de monteurs 
niet en stellen vanuit hun eigen deelbelang een eendimensionale, simpele oplossing voor. 
Juist het kunnen hanteren van verschillende belangen en multi-perspectief, is van groot 
belang in het managen van een complex project.’ 
 
Een projectmanager moet met verschillende belangen rekening houden en temidden van 
een politiek spel (Hetebrij, 2006) het belang van zijn project in de gaten houden. 
Michael hanteert daarbij een multi-perspectief. Hij probeert zo goed mogelijk alle 
belangen in het oog te houden. 
 
Een ander probleem ontstond bij het softwarematig inrichten van de laptop. Op 
softwaregebied moeten de monteurs op een eigen platform gaan werken. Dit platform 
heet VIMS en is eigenlijk niet meer dan een scherm met voor de monteurs relevante 
informatie zoals werkorders, adressen, historie van de installaties, etc. VIMS is een 
‘shell’, een applicatie die uit een grote hoeveelheid gegenereerde gegevens van de 
centrale database die informatie filtert die voor de monteurs relevant is. De informatie 
die de monteurs moeten kunnen zien is verschillend van dan de informatie die van 
belang is voor de klantenservice. Als een monteur de laptop opstart, ziet hij VIMS en 
bijvoorbeeld geen Windows. Er ontstonden allerhande problemen met de installatie van 
het programma dat als een soort filter de benodigde gegevens uit de SAP-database laat 
zien aan de monteurs. 
VIMS is een product van AO, de partij die SAP en SAP mobile aan het waterbedrijf 
heeft verkocht. VIMS heeft echter geen installatiehandleiding en geen installer39. AO 
zei dat er verschillende bestanden naar diverse locaties op de laptop gekopieerd konden 
worden. 
Projectleider Michael  meldde aan AO dat hij een installatiehandleiding en een 
installatiebestand wilde hebben. Het ontbreken daarvan kan leiden tot allerlei problemen 
met het beheer, bijvoorbeeld bij het updaten van de configuratie of als bepaalde 
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 Een installer is een bestand dat ervoor zorgt dat alle bondige onderdelen voor een programma op een goede 
manier, conform geaccepteerde standaarden, op een computer worden geïnstalleerd. 
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hardware moet worden vervangen. De VIMS-applicatie volgt, door het ontbreken van 
een handleiding en installatiebestand, niet de algemene kwaliteitsnormen van goede 
software. Bovendien gebruikte de simpele applicatie VIMS - wezenlijk niet meer is dan 
een filter - veel systeembronnen. AO weigert echter de installatiehandleiding en een 
installatieprogramma te leveren. Het bedrijf heeft daar twee argumenten voor. Ten 
eerste beroept AO zich op de contractuele afspraken die zijn geformuleerd in de 
mantelovereenkomst tussen het waterbedrijf en AO, met betrekking tot de levering van 
SAP en SAP mobile. Daarin staan geen acceptatiecriteria genoemd die moeten kloppen 
voordat het waterbedrijf de software accepteert. Tweede argument van AO is dat 
Michael als projectleider te moeilijke eisen stelt terwijl AO, door het leveren van SAP-
Mobile het hele project überhaupt mogelijk maakt. 
Vakwerk is kwetsbaar en van vele aspecten afhankelijk. Vakwerk richt zich op de 
kwaliteit van het werk zelf en niet op andere belangen zoals winst, schitteren of de beste 
zijn (Sennet, 2008). Het is overduidelijk dat bij de SAP-leverancier andere belangen dan 
het leveren van goed werk een belangrijke rol spelen.  
AO beroept zich dus op formele afspraken. In de formele afspraken tussen Vitens en 
AO staat niet vermeld dat AO verplicht is een installatiehandleiding en een 
installatiebestand op te leveren. Daarnaast vind AO dat Michael moeilijk doet en zit te 
zeuren. VIMS kan worden gekopieerd op de laptops en het belang van beheer wordt niet 
erkend.  
 
Michael vindt eigenlijk de handelswijze van zowel zijn opdrachtgever, het waterbedrijf 
Vitens, en de SAP-leverancier onprofessioneel en onbegrijpelijk. 
 
Michael: ‘Vanuit meerdere perspectieven vind ik het absurd wat hier gebeurt. In de 
eerste plaats snap ik vanuit professionaliteit van de leverancier van de software niet dat 
ze zo software durven opleveren. Iedereen die software koopt, verwacht een fatsoenlijke 
installatie procedure. 
In de tweede plaats merk ik grote onkunde bij het waterbedrijf: er zijn geen 
voorwaarden geformuleerd waar de VIMS-applicatie aan moet voldoen. Met andere 
woorden: het waterbedrijf plaatst een ‘bestelling’ zonder zich te hebben verdiept in wat 
het geleverde moet kunnen en zonder op te schrijven onder welke voorwaarden het 




‘De manier waarop je tot een contract komt tussen opdrachtgever en opdrachtnemer is 
van groot belang. Als je zegt tegen een leverancier: dit project mag twee miljoen euro 
kosten maar geen dubbeltje meer, kan je ook verwachten dat de leverancier van een 
complexe ICT-omgeving een reactie daarop gaat geven en niet de tijd gaat investeren 
om echt te zoeken naar de beste langetermijnoplossing. Bij de leverancier zullen 
commerciële belangen de overhand gaan nemen. Je kunt wel zeggen dat AO zich 
bijzonder bot en arrogant opstelde in dit traject. Dit was zeker het geval. Tegelijkertijd 
roept het waterbedrijf dat ook over zich af.’ 
 
Michael merkt dat zijn professionaliteit in twijfel wordt getrokken. Een applicatie op de 
laptopoplossing toelaten zonder dat die software aan bepaalde minimumvereisten 
voldoet is voor Michael echter ondenkbaar. Michael merkt ook dat het beeld leeft bij 
AO dat zijn werk, het managen van een project voor het ontwikkelen en implementeren 
van een laptopoplossing met 130 laptops, als simpel wordt gezien. Terwijl Michael het 
gevoel heeft dat AO ten onrechte met de eer wil gaan strijken. De persoonlijke 
betrokkenheid van Michael aangaande het leveren van kwaliteit voedt zijn verzet tegen 
AO. 
 
Michael: ‘AO verdient miljoenen, maar ze zitten te klooien en leveren geen goede 
kwaliteit. Vitens weet dat, maar ze heeft geen goede projectafspraken gemaakt rond de 
implementatie van software van AO en zit dus ook te klooien. De positionering van het 
TILD-project ten opzichte van AO en de divisie Distributie kostte steeds meer moeite. 
Het leveren van de laptopjes wordt steeds als een simpel, weinig complex aspect van het 
WFM-project gezien. 
Ik word daar heel halsstarrig en geïrriteerd van en benadruk telkens het belang van de 
kwaliteit van het TILD-project. Ik word enorm giftig als mijn vakmanschap in twijfel 
wordt getrokken of als ik beschuldigd word van ‘dwarsliggen’ en er een groot beroep 
wordt gedaan op mijn meegaandheid, terwijl ik gewoon zo goed mogelijk mijn werk wil 
doen. 
Ik sta voor mijn eigen project en dat betekent dat ik het belangrijk vind om een 
duurzame oplossing op te leveren. Dat ik daarbij door andere partijen als storend of 
halsstarrig word ervaren is lastig, maar dat is dan maar zo.’ 
 
Het vakmanschap van de projectmanager wordt door AO als lastig en halstarrig ervaren. 
AO zegt tegen Michael: hoe moeilijk kan het zijn om onze bestanden op een laptop te 
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kopiëren Als onze (goede) software eenmaal op jou schamele laptop komt dan hebben 
we pas de mogelijkheid om een succesvol concept op te leveren. Dus niet meer zeuren 
en gewoon onze software kopiëren. 
Michael vraagt zich ondertussen af hoe moeilijk het kan zijn voor een 
softwareleverancier om een fatsoenlijke installatieprocedure te maken. Michael gaat 
zich ook heel sterk positioneren. Hij voelt verantwoordelijkheid voor de totale 
laptopoplossing, inclusief de beheeraspecten. In zijn ogen kan het niet moeilijk zijn om 
goede software te leveren. Hij stelt eisen aan software voordat deze door hem en zijn 
team worden toegelaten op de laptop. De laptop is het kritische stuk hardware waarin 
het hele project, en ook het WFM2-project waar het TILD-project een onderdeel van is, 
bij elkaar komt. Als de laptop niet werkt, krijgt Michael, als externe projectleider, de 
schuld. Michael positioneert zich als ‘baas’ van de laptopconfiguratie en stelt eisen: 
geen installatie bestand, dan komt de software niet op de laptop.  
Hij maakt zich kwaad over het feit dat AO een veel te simplistisch beeld over de laptop 
erop na houd. Michael merkt dat hier door AO een afschuifstrategie wordt gebezigd. 
Dat er bovendien aan zijn deskundigheid wordt getwijfeld en dat zijn ernst en 
betrokkenheid niet worden gerespecteerd maar dat AO wel probeert een risicovolle 
oplossing door te drukken maakt hem kwaad. 
 
Toen de opdrachtgever van Michael enige tijd later vroeg om de werkende 
laptopoplossing meldde Michael dat hij geen werkende laptop kon laten zien, omdat hij 
geen fatsoenlijke software kreeg van AO. Michael escaleerde dit probleem naar de 
stuurgroep. Michael meldde dat de door AO voorgestelde oplossing  geen stabiele 
oplossing is en er vanuit beheerperspectief problemen waren. Uiteindelijk werd dit 
conflict dit op directieniveau beslecht.  
 
Voor de opdrachtgever is het lastig om te bepalen wie hij moet aanspreken. 
In het projectcontract is vastgelegd dat het TILD-projectteam bepaalt welke software op 
de laptop komt. Hiermee heeft het verzet van Michael een formele basis; hij kan zich 
beroepen op gemaakte afspraken. Het getuigd van vakmanschap en ervaring dat Michael 
die afspraak heeft opgenomen in het projectcontract.  
er bestonden geen algemene acceptatiecriteria voor software bij het waterbedrijf. Dat is 
opmerkelijk omdat je verwacht dat een klant voor zichzelf helder heeft onder welke 
voorwaarden hij software accepteert. Uiteindelijk heeft Michael te horen gekregen dat 
hij geen installatiebestand en handleiding hoefde te verwachten van AO. Het 
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projectteam heeft toen een eigen installatie procedure bedacht. Volgens Michael 
suboptimaal, maar het best mogelijke onder deze omstandigheden. De stuurgroep heeft 
deze oplossing, zonder installatiehandleiding en installatieprocedure aanvaard. Hiermee 





Vitens gebruikt in 2009 nog veel aspecten van het TILD-project. De laptops die in 2004 
zijn gebruikt, zijn inmiddels vervangen door andere, maar de infrastructuur, de 
ruggengraat van het TILD-project functioneert nog steeds. Michael is geslaagd in zijn 
opzet een duurzame oplossing te creëren. Dit project heeft het onderlinge vertrouwen 
tussen Michael en Joost en tussen Vitens en DY verder tot wasdom gebracht. 
Vitens heeft enige tijd na afronding van dit project de relatie met AO opgezegd. Michael 
is ervan overtuigd dat dit mede te maken heeft met het ontbreken van professionele wil 
bij AO om echt het beste voor de klant te willen. 
 
Ondanks verschillende problemen die zijn opgetreden bij de uitvoering van dit project, 
is het Michael en zijn team gelukt om 130 laptops op te leveren. Het project is afgerond 
binnen het afgesproken budget en binnen de vastgestelde tijd. Het vakmanschap van 
deze projectleider daaraan een belangrijke bijdrage geleverd. 
Hoewel Michael geen systematische methode lijkt te gebruiken en maar wat lijkt te 
doen, weet hij heel goed waar hij mee bezig is. Michael is een vakman; gevoed door het 
verlangen goed werk te doen. Hij verhoudt hij zich tot andere professionals: van de 
monteurs die met zijn oplossing moeten werken tot en met de directeur van Vitens. 
Michael is bovendien in contact met zichzelf: hij heeft de diverse belangen die hij als 
projectmanager dient en zijn eigen verlangen om een goed project op te leveren steeds 
goed voor ogen.   
Michaels nadruk op het langetermijnperspectief en zijn persoonlijke betrokkenheid bij 
het project, maken dat hij in staat is goede kwaliteit te leveren. Zijn persoonlijke trots en 
professionele wil om vakwerk af te leveren leiden ertoe dat hij theorieën gebruikt en 
kiest voor zover ze nuttig zijn voor het uitvoeren van het concrete werk. Plannen maken 
is voor Michael een onderdeel van het leveren van goed werk. Michael maakt geen 
plannen omdat de theorie dat voorschrijft, maar omdat hij daar zelf het nut van inziet. In 
de uitvoering is te zien dat dit perspectief tot een andere handelswijze leidt dan een meer 
instrumentele of doelgerichte aanpak.  
In het formeren van het projectteam stelt Michael eisen aan zijn medewerkers. Met 
name communicatieve aspecten zijn daarbij van belang. Zonder goed overleg lukt het 
niet een complex project uit te voeren. Zonder begrip van de specialistische problemen 
en zonder hoogwaardige communicatie staat de legitimiteit van de projectmanager ter 




Projectmanagement is een zeer complex vak. Er zijn talloze factoren van invloed op een 
project. Ik denk dat een wetenschappelijke, doelgerichte, benadering niet in staat is om 
afdoende al deze factoren te beschrijven. Volgens mij doet projectmanagement er goed 
aan zich te openen voor een andere benadering. Bronnen uit andere disciplines dan de 
organisatiekunde (een toegepaste, instrumentele benadering) kunnen helpen de 
uitdagingen van projectmanagement in een ander perspectief te zetten. 
 
Sinds haar ontstaan in de jaren vijftig heeft projectmanagement zich in een paradox 
gemanoeuvreerd. Door te proberen  - middels steeds toenemende modellen en theorie - 
vakwerk te ‘garanderen’ is vakwerk en vakmanschap juist los komen te staan van het 
concrete werk. In vele pogingen de dynamiek van projecten te beheersen en te 
protocolleren zijn denken en doen steeds verder van elkaar gescheiden.  
De doorslaggevende kwaliteit en bijdrage van projectmanagement wordt in veel 
modellen omschreven als het goed kunnen nadenken over het werk, in plaats van in het 
werk zelf.  
Theorie beschrijft een ideaalsituatie. Hiermee oefenen projectmanagementtheorieën ook  
invloed uit en schrijven ze voor hoe de projectmanager het beste kan handelen. De 
projectmanager wordt in dat paradigma tot een soort intelligente mechanische 
bestuurder, die als een robot de mechanische instructies van een theorie opvolgt. Allerlei 
menselijke aspecten ontbreken in deze beschrijving van de projectmanager. Bovendien 
heeft de eis van wetenschappelijke toetsbaarheid - en dus specificeerbaarheid - tot 
gevolg dat vakmanschap als term buiten beschouwing blijft omdat het niet specifiek te 
maken is wat vakmanschap precies inhoudt. Dat is problematisch omdat juist in 
impliciete, non-specifieke factoren het verschil wordt gemaakt. 
 
Projectmanagementmethodes komen in vele gedaantes maar kenmerken zich veelal door 
een ‘positivistische’ insteek. Hierbij wordt veel aandacht besteed aan het analyseren van 
het probleem en het plannen van een project. Er wordt een doel gesteld een strategie 
beschreven om dat doel te realiseren. Het achterliggende probleemoplossingmodel - met 
specifieke, kentheoretische vooronderstellingen - waar projectmanagement als discipline 
zich op baseert gaat mank.  
Met de theorie van het ongrijpbaar weten, ‘tacit knowing’, (Polanyi, 1974; Sanders, 
1988) heb ik laten zien dat denken zelf een handeling is en niet van het handelen is af te 
scheiden. Denken en weten zijn processen die in hoge mate ongrijpbaar zijn. We weten 
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meer dan we kunnen vertellen. Al het weten heeft een taciete component. Zelfs op 
basale gebieden zoals onze waarneming integreren we onbewust allerlei indrukken tot 
een coherent geheel. Daarmee vormt zich betekenis. Dit proces is iets dat zich in ons 
afspeelt; we oefenen zelf invloed uit op wat we waarnemen, al zijn we ons daar niet van 
bewust. Elk kennen heeft een persoonlijke component waar de interactieve 
vaardigheden onderdeel van uitmaken. Deze component wordt door projectmanagement 
niet als ‘bron’ van kennis meegenomen. 
Sennet (2008) verlegt de focus van een instrumentele benadering (handelen met een 
vooropgezet doel) naar een intrinsieke (streven naar kwaliteit omwille van het werk 
zelf).  
Toewijding en betrokkenheid zijn binnen deze invalshoek van het grootste belang bij het 
streven naar kwaliteit. 
 
 De onderzoeksvraag voor deze scriptie luidde: hoe kan het begrip ‘vakmanschap’ een 
bijdrage leveren aan beter projectmanagement? Vakmanschap kan als begrip een 
significante bijdrage leveren aan het vakgebied projectmanagement. Hiervoor zijn vijf 
belangrijke redenen: 
 
1. Vakmanschap grijp terug op oude, rijke tradities. Perspectieven op werk en 
kundigheid waarbinnen planning en uitvoering, denken en doen meer op elkaar 
betrokken zijn.  
Menselijke vermogens staan in deze benadering veel nauwer met elkaar in verband.  
 
2. Vakmanschap kan dienen als kader om ervaringskennis en de persoonlijke component 
van elk denken en elk handelen een gelegitimeerde plek te geven in het denken over en 
het uitvoeren van projecten. 
 
3. Vakmanschap maakt duidelijk dat niemand, ook de meester niet, ooit in een vak is 
uitgeleerd. Vakmanschap is een zich ontwikkelend proces zonder einde. Dit inzicht kan 
helpen geleidelijke oefening en ervaring als belangrijke bron van wijsheid te zijn en 
bovendien te waarschuwen tegen het idee van een perfecte aanpak. 
 
4. Vakmanschap legt de bron van kennis niet bij een abstract model maar bij een 
levende persoon. Dat kan helpen om de professionele, autonome handelingsruimte van 
de projectmanager te rehabiliteren. Hiermee worden managers aangesproken op meer 
 73 
dan het kunnen uitvoeren van een perfecte theorie. Persoonlijke betrokkenheid wordt 
dan belangrijk. 
 
5. Vakmanschap kan dienen om de professionele handelingsruimte van de 
projectmanager te rehabiliteren. Zeker omdat projecten, unieke, eenmalige 
werkzaamheden met een tijdelijk karakter zijn is het belangrijk een dynamische, 
flexibele methode te hanteren.  
Vakmanschap, ervaringskennis en geleidelijke ontwikkeling heeft bovendien grote 
meerwaarde voor projectmanagers in de praktijk van hun werk. Zo kunnen 
projectmanagers die inzien dat expliciete instructie geenszins een garantie is voor een 
geslaagde uitvoering zich beter richten op de ontwikkeling van hun eigen vakmanschap. 
Door expliciete en impliciete kennis met elkaar in verband te brengen en in elke situatie 
flexibel te kunnen schakelen tussen voor- en achtergrond, zijn projectmanagers in staat 
om werk van betere kwaliteit te leveren. Door hun eigen beperkingen te omarmen, te 
trainen en in ontwikkeling te brengen kunnen ze, met het opdoen van meer ervaring, 
steeds beter de complexe processen vormgeven die zich aandienen in het managen van 
projecten. Door hun eigen, unieke, persoonlijke oordeelsvermogen centraal te stellen en 
zich niet te verschuilen achter instructies of theorie kunnen ze bovendien werkelijk 
contact maken met andere betrokkenen in een project.  
 
Vakmanschap kan dus een bijdrage leveren aan beter projectmanagement. 
Vakmanschap kan het doelgericht en planmatig managementdenken aanvullen en 
bevragen. Vakmanschap is een invalshoek die projectmanagers in staat stelt om op een 
dynamische manier te reageren op de concrete, wisselende, dagelijkse praktijk. Deze 
invalshoek kan methodologie en theorie een plaats naast in praktijk toedelen in plaats 
van hoog daarboven verheven. Met vakmanschap als factor wordt het domein van 
professioneel handelen weer een persoonlijk domein waarin individuen hun particuliere 
en persoonlijke afwegingen maken om tot vakmanschap te komen. Met vakmanschap 
als begrip wordt de projectmanager meer mens in een concrete praktijk, meer persoon 
met eigen motieven en drijfveren en minder een mechanische uitvoerder van een 
‘perfect’ plan of een ideale methode. 
Vakmensen zijn mensen die kwaliteit willen leveren omwille van het werk zelf (Sennet, 
2008). Dit doen van goed werk omwille van dat werk zelf, en niet vanwege iets anders 
is een persoonlijke drijfveer van de projectmanager, zoals Michael Bres in de praktijk 
demonstreert. Michael gebuikt in het managen van het project  wel theorie maar doet dat 
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op een manier die hij zelf zinnig vind. Zijn autonome overwegingen zijn leidend, hij 
gebruikt theorie als instrument, dienend voor het realiseren van goed werk, niet als 
instructie of als ideaal. 
 
De mens louter zien als productie eenheid of als middel tot het verrichten van werk is 
heel eenzijdig. Bovendien kan te veel nadruk op productie en effectiviteit er toe leidden 
dat mensen juist niet productief of effectief zijn. Het gebruik van mensen als middelen 
leidt onherroepelijk tot een vorm van professionele en existentiële leegte die 
onwenselijk is. Het is niet ethisch, sluit het ontwikkelen van eigen professionaliteit uit 
en is niet effectief, zeker niet op de lange termijn. 
Mensen en menselijke vermogens worden, in een organisatorische context, binnen 
organisatiekundige perspectieven en onder invloed van de krachten van doelgerichte 
management, dikwijls gereduceerd tot slechts enkele aspecten. Ten dele is dit een 
logische en begrijpelijke gebeurtenis. Het is niet meer dan logisch dat mensen in 
werksituaties een specifieke, professionele verhouding tot elkaar innemen. Er ontstaan 
echter ook problemen doordat belangrijke aspecten van het mens-zijn onder werktijd 
dreigen te worden uitgeschakeld.  
Het is de taak van wetenschappen als de Humanistiek om steeds weer aandacht te 
vragen voor het menselijke, in al haar verschijningsvormen. Zeker in organisaties is dat 
hard nodig. Zonder het menselijk perspectief verworden mensen tot mechanische 
uitvoerders. Alleen als meer menselijke perspectieven, zoals vakmanschap, worden 
verbonden met een doelgericht, instrumenteel denkkader, zoals projectmanagement, kan 





6. Nabespreking en aanbeveling voor verder onderzoek 
De paradox van dit onderzoek is dat het een scriptie over vakmanschap is. De door mij 
aangehaalde theorie over vakmanschap laat duidelijk zien dat herhaalde oefening en 
persoonlijke betrokkenheid dé ingrediënten zijn om tot vakmanschap te komen. Wat ik 
in deze scriptie doe is echter het theoretische kritiseren van mainstream 
projectmanagement. Hoewel mijn scriptie over vakmanschap en ervaringskennis gaat,  
demonstreert de scriptie niets. Zelfs de casus wordt geanalyseerd, dus vanuit het denken 
uiteengezet.   
De scriptie poogt theoretisch relevant te zijn, daarmee positioneer ik me uitdrukkelijk in 
een wetenschappelijk, filosofisch en abstract speelveld.  
 
In hoofdstuk 3 heb ik het handelen van projectmanager drs. ing. Michael Bres 
onderzocht en besproken. Ik ben mij er van bewust dat  één enkele casus onvoldoende 
materiaal biedt voor een statisch relevante conclusie. De casus heb ik dan ook 
uitsluitend bedoeld ter illustratie. 
 
Bij het onderzoeken van de waarde en het nut van theorie voor de praktijk  van 
projectmanagement zou het van belang kunnen zijn om onderscheid te maken tussen 
beginnende en ervaren projectmanagers. Het is goed denkbaar dat voor een beginnend 
projectmanager de theorie  juist houvast geeft, terwijl een meer ervaren projectmanager 
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Deze scriptie onderzoekt hoe het begrip vakmanschap een invloed kan hebben op het 
vakgebied Projectmanagement. 
Vanuit de overtuiging dat andere vakgebieden dan de organisatiekunde - een toegepaste, 
instrumentele benadering - kunnen helpen bij de moeilijkheden waar 
projectmanagement als discipline voor staat, wordt beschreven dat ondanks de enorme 
hoeveelheid literatuur over projectmanagement en over noodzakelijke kwaliteiten en 
eigenschappen van de projectmanager veel projecten mislukken. Blijkbaar lukt het 
ondanks almaar uitdijende kennis niet om een kader te ontwikkelen dat voldoende 
handreiking geeft voor het handelen in de praktijk.  
Vervolgens wordt onderzocht welke vragen en problemen de focus op instrumentele 
rationaliteit en beheersing met zich meebrengt. Daarbij komt de vraag op of het falen 
van projecten misschien niet te wijten is aan het verkeerd uitvoeren van een perfect plan 
maar aan het feit dat een ‘perfect’ plan funest is voor een goede uitvoering. 
Door vanuit een historisch perspectief de kenmerken van projectmanagementtheorie te 
benoemen wordt aangegeven dat projectmanagement als zelfstandige discipline zich in 
haar ontwikkeling in een merkwaardige paradox heeft gemanoeuvreerd. Enerzijds poogt 
projectmanagement door middel van steeds toenemende hoeveelheden modellen en 
theorie vakwerk te ‘garanderen’, anderzijds is  het vakwerk precies daardoor los komen 
te staan van het project. Denken en doen zijn  steeds verder van elkaar gescheiden 
geraakt en vakmanschap wordt tegenwoordig gepositioneerd in het goed kunnen 
nadenken over het werk, in plaats van in het werk zelf.  
Vanuit dit perspectief wordt een kritiek op de wetenschappelijke benadering van 
projectmanagement vormgegeven. Het probleemoplossingmodel - met specifieke, 
kentheoretische vooronderstellingen - waar projectmanagement als discipline zich op 
baseert gaat mank. Theorie beschrijft een ideaalsituatie. Hiermee oefenen 
projectmanagementtheorieën ook  invloed uit en schrijven ze voor hoe de 
projectmanager het beste kan handelen. Het doelgerichte, instrumentele 
managementdenken en een sterke focus op theorie vertekent niet alleen de werkelijkheid, 
maar verkleint ook de professionele handelingsruimte van de projectmanager.  
Deze verword binnen een instrumenteel perspectief tot een soort intelligente 
mechanische bestuurder, die als een robot de mechanische instructies van een theorie 
opvolgt.  
Allerlei menselijke aspecten ontbreken in deze beschrijving van de projectmanager. Met 
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de theorie van het ongrijpbare weten, ‘ tacit knowing’ (Polanyi, 1974)  wordt 
onderbouwd dat objectieve kennis niet kan bestaan omdat elke vorm van kennen of 
weten een persoonlijke component in zich draagt. Er wordt uitgelegd dat persoonlijke en 
subjectieve factoren onder alle omstandigheden een belangrijke invloed hebben op het 
denken. In tegenstelling tot de afwijzende reactie van mainstream projectmanagement 
op persoonlijke componenten wordt uitgewerkt dat het failliet van objectieve kennis in 
het geheel geen kwalijke zaak is. Projectmanagers kunnen, door hun eigen beperkingen 
te omarmen, te trainen en te ontwikkelen, steeds beter de complexe processen 
vormgeven die zich aandienen bij het managen van projecten.  
Vakmanschap kan als begrip helpen deze handelingsruimte weer in handen van de 
projectmanager te leggen. Vakmanschap komt in de verdrukking door het toenemende 
verlangen naar snel succes, juist bij een complexe taak als het managen van projecten. 
De kenmerken van vakmensen worden uitgewerkt. Ze zijn betrokken bij hun werk 
omwille van dat werk zelf, dus niet omwille van een ander doel, zoals geld verdienen, 
promotie maken, schitteren of de beste zijn. Het automatisch, zonder persoonlijke 
betrokkenheid, opvolgen van instructies, kan geen kwaliteit tot stand brengen. Dat kan 
alleen als een projectmanager zijn eigen, unieke, persoonlijke oordeelsvermogen 
centraal stelt en bovendien werkelijk contact maakt met andere betrokkenen in een 
project. Zijn verlangen om goed werk te leveren is belangijker voor het leveren van 
kwaliteit dan het toepassen van instructies of het volgen van theorie. 
In een casusbespreking wordt ten slotte duidelijk gemaakt dat in het concrete werk het 
verlangen naar het afleveren van goed werk gestalte krijgt in verbinding met de 
opdrachtgever. Bij problemen kiest de vakman voor oplossingen die zich richten op het 
lange termijn perspectief. Verder wordt uitgewerkt dat een vakkundig projectmanager 
zeker theorie gebruikt, maar alleen voor zover hij daar zelf het nut van inziet. Theorie 
wordt zo dienstbaar voor de bedoelingen van de projectmanager, in plaats van 
richtinggevend voor het handelen. 
 
 
 
 
 
 
 
